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Samenvatting 
 
Dat een bedrijf moet blijven innoveren om te groeien of zelfs te overleven, l i jkt een gegeven. In de l iteratuur 
wordt hierbij vaak een onderscheid gemaakt in twee verschil lende vormen van innoveren: exploitatie versus 
exploratie. Beide vormen vereisen specifieke innovatiecompetenties: exploratie borduurt verder op de reeds 
aanwezige eerste-orde competenties en exploratie richt zich juist op het ontwikkelen van nieuwe. Waarbij tevens 
vaak nog een inhoudelijke onderverdeling wordt gemaakt naar marktgerichte versus technologiegerichte 
competenties. 
 
Maar wat bepaalt nu wat deze innovatiecompetenties vormt? Waarom is het ene bedrijf beter in exploratief 
innoveren dan het andere, ook wanneer men in dezelfde markt opereert en dus met dezelfde omstandigheden 
wordt geconfronteerd? 
 
Het concept van imprinting biedt hier een mogelijke verklaring voor. Imprinting duidt namelijk op het principe  
dat organisaties en individuen in gevoelige perioden in hun bestaan, elementen uit de omgeving of van bepa lende 
individuen overnemen, welke vervolgens nog tot vele jaren later onbewust nog steeds bepalend kunnen zijn voor de 
dan te maken keuzes. Voor organisaties is de oprichting zo’n gevoelige periode. 
 
Omdat uit eerder onderzoek blijkt dat de economische omstandigheden een duidelijke invloed hebben op de 
innovatie-inspanningen en organisatorische inrichting van een bedrijf, is in dit onderzoek gepoogd een antwoord te 
krijgen op de vraag of de economische omstandigheden op het moment van oprichting van een bedr ijf, via het 
genoemde imprintingmechanisme, een herkenbaar effect heeft op de in het heden toegepaste innovatiestrategieën. 
 
Om een onderbouwd inzicht te krijgen in deze relatie is er allereerst een literatuurstudie uitgevoerd. Dit heeft 
geresulteerd in de overkoepelende hypothese dat hoe slechter de conjuncturele situatie bij oprichting, hoe minder 
nieuwe eerste-orde competenties er aangemaakt worden en er in die situatie dus een grotere neiging zou zijn naar 
exploitatie, ten koste van exploratie. Deze overkoepelende verwachting was gestoeld op twee deelhypothesen: (1) 
hoe slechter de economische situatie bij oprichting, hoe slechter de ontwikkeling van tweede-orde competenties 
van het bedrijf, met als gevolg (2) dat door de minder ontwikkelde twee-orde competenties, er in het heden minder 
nieuwe eerste orde competenties worden aangemaakt. 
 
Vervolgens is een empirisch onderzoek uitgevoerd: er is een online vragenlijst uitgestuurd naar 1989 
softwarebedrijven in Nederland. Dit heeft geresulteerd in 290 reacties, waarvan er 245 als geldig zijn gekwalificeerd 
(volledig ingevuld en voor 2015 gestart). De vragenlijst zelf was gestoeld om een eerder getoetste en gevalideerde 
vragenlijst, welke de perceptie mat van de respondenten (directeuren/CEO’s  of andere directieleden/managers) 
over hoe ze hun eigen tweede- en eerste-orde innovatiecompetenties inschatte ten opzichte van hun concurrenten 
en in hoeverre ze de afgelopen periode nieuwe eerste-orde innovatiecompetenties ontwikkeld hadden, wederom 
ten opzichte van hun concurrenten. Aansluitend is deze data aangevuld met een indicator voor de economische 
situatie in het oprichtingsjaar, uitgedrukt in de mogelijke aanwezigheid van een economisch omslagpunt in dat jaar 
(top van de hoogconjunctuur resp. dal van de laagconjunctuur), zoals vastgelegd door de Organisation for Economic 
Co-operation and Development (OECD). 
 
Ter controle is de vragenli jst, ondanks dat deze in eerder onderzoek reeds getoetst en gevalideerd was, ook in dit 
onderzoek onderzocht op betrouwbaarheid en validiteit. Hieruit bleek slechts één opvallende afwijking: daar waar 
het originele model uitging van één schaal voor de tweede-orde R&D-competenties, gaf de analyse in dit onderzoek 
aan dat de R&D-competenties beter gesplitst konden worden in twee factoren: de kennisvergarende R&D- 
competenties en de meer implementatie-gerichte innovatiecompetenties. Deze tweedeling is dan ook in de verdere 
uitgevoerde analyses gebruikt. 
 
Om inzicht te krijgen in de verwachte relaties zijn vervolgens regressieanalyses uitgevoerd. Hieruit bleek dat een 
mindere ontwikkeling van tweede-orde competenties inderdaad leidde tot een mindere aanmaak van nieuwe eerste-
orde competenties. 
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Verrassend was echter de bevinding dat een mindere economische situatie bij oprichting leidde tot een sterkere 
ontwikkeling van zowel de tweede-orde marketing- als de R&D-innovatiecompetenties. Wat dus in tegenstell ing was 
met de hypothese, welke stelde dat een mindere conjuncturele situatie ook zou leiden tot minder ontwikkelde 
tweede-orde competenties. Waarmee dus ook het overkoepelende effect precies het tegenovergestelde was van  
wat vooraf verwacht werd: een mindere economische situatie bij oprichting leidde tot meer nieuwe eerste-orde 
competenties, terwijl  minder werd verwacht. In werkelijkheid leidde een laagconjunctuur bij oprichting dus tot een 
exploratieve strategie en niet tot de verwachte exploitatieve. 
 
Samengevat betekent dit dat er wel degelijk een imprintingeffect van de economische situatie bij oprichting op  
de in het heden toegepaste innovatiestrategie is gevonden, maar dat het effect precies omgekeerd is aan wat vooraf 
werd verwacht. Een mogelijke verklaring voor dit verschil is gevonden in het feit dat het verwachte effect 
(laagconjunctuur leidt tot minder innovatie en dus een mindere ontwikkeling van tweede-orde competenties) in de 
onderliggende literatuur vooral grote, beursgenoteerde bedrijven betreft, welke ook wat vaker productie- 
georiënteerd zijn en op massamarkten zijn gericht. Dit onderzoek richtte zich daarentegen juist op kleinere bedrijven 
in de dynamische softwaremarkt, welke zich kenmerkt door snelle technologische ontwikkelingen en een hoge mate 
van concurrentie. Ander onderzoek bevestigt daarbij het vermoeden dat kleinere bedrijven in sterk dynamische 
markten actiever innoveren dan de grote bedrijven in stabiele massamarkten. Een tweede verklaring is gezocht in  
het feit dat dit onderzoek zich gericht heeft op starters (gezien het feit dat de oprichtingssituatie als i jkpunt is 
genomen), waar veel van de onderzochte literatuur zich juist richtte op bestaande, gevestigde bedrijven. Uit ander 
onderzoek blijkt namelijk dat nieuwkomers in tijden van crises qua innovatie juist een tandje bijzetten, in plaats van 
hierop bezuinigen. In tegenstell ing tot de bestaande, gevestigde partijen. 
 
Beide verklaringen voor het gevonden verschil  komen dus feitelijk neer op de mate waarin een bedrijf de 
behoefte heeft om te innoveren, dus de mate waarin het bedrijf in die oprichtingsfase extra activerende prikkels 
hiervoor ervaart. 
 
Ondanks dat er wat kleine kanttekeningen te plaatsen zijn wat betreft de mate waarin de resultaten en 
conclusies uit dit onderzoek geprojecteerd kunnen worden op andere sectoren en dat de sterkte van een enkel 
effect misschien wat kleiner is, is de relevantie van de bevindingen groot. Enerzijds is duidelijk de niet te 
onderschatte kracht van imprinting aangetoond: tot vele jaren later is de invloed van de economische 
oprichtingssituatie te meten. Anderzijds blijkt de simpele aanname dat minder economische tijden leiden tot 
bezuinigen op innovatie en R&D, niet op te gaan voor alle type sectoren en bedrijven. Een duidelijk indicatie is 
gevonden dat nieuwkomers in sterk dynamische omgevingen zoals de softwaremarkt, juist extra (explorerend) gaan 
innoveren in tijden van crisis. 
 
De conclusies roepen ook nieuwe onderzoeksvragen op. Zo is het interessant om te onderzoeken of de gevonden 
effecten ook bevestigd worden voor andere branches of regio’s. Ook zou onderzocht moeten worden of directe 
maatstaven van innovatie, zoals R&D-budgetten, aantallen patenten, enz. tot dezelfde resultaten leiden als de  
meting van de percepties. En nu duidelijk is dat de economische oprichtingssituatie zijn sporen nalaat op 
innovatiecompetenties, ontstaat de vraag voor welke andere dynamische capaciteiten dit dan nog meer geldt? En 
andersom gedacht, welke andere oprichtingsomstandigheden dan de economische hebben ook zo’n effect op het 
heden, zoals bijvoorbeeld technologische omstandigheden, vereiste kennisintensiteit, marktstructuur of levensfase 
van de markt? Ten slotte is meer inzicht gewenst in de daadwerkelijke activerende prikkels om in die beginfase meer 
te innoveren: welke in- en externe prikkels zorgen er in welke mate voor dat het management een groter belang  
gaat hechten aan meer innovatie in die beginfase en hoe zijn deze prikkels mogelijk te sturen, zodat men minder 
afhankelijk wordt van de toevallige (economische) omstandigheid van het moment van oprichting en daarmee de 
kans op later succes vergroot. 
“It’s the economy, stupid” 
Imprinting-effect economische situatie bij oprichting op innovatie 
3  
 
Inhoudsopgave 
 
 
Lijst van figuren en tabellen 4 
Hoofdstuk 1 - Introductie 5 
 
Doelstell ing en onderzoeksvraag 5 
Wetenschappelijke relevantie 6 
Praktische relevantie 6 
Structuur 7 
 
Hoofdstuk 2 – Theoretisch raamwerk  8 
Ambidexteriteit  8 
Technologische versus R&D-competenties, klant- versus marketingcompetenties  8 
Uitgebalanceerde innovatieportfolio  9 
Effect economische omstandigheden bij oprichting 10 
Conceptueel model en hypothesen 11 
 
Hoofdstuk 3 – Methode 14 
 
Onderzoeksstrategie 14 
Dataverzameling 14 
Operationalisatie 15 
Data-analyse 16 
Methodologische criteria 17 
 
Hoofdstuk 4 – Resultaten 19 
Analyse respondenten survey 19 
Onafhankeli jke variabele ‘Omslagpunt economie’ 20 
Toets schalen Danneels (2015) 21 
Verbanden tussen de schalen, economisch omslagpunt en de controlevariabelen 22 
Het effect van de economische situatie bij oprichting op het competentieprofiel 24 
Samenvatting resultaten 33 
 
Hoofdstuk 5 – Discussie en conclusies 34 
Imprinting in de praktijk 34 
Slechtere conjunctuur bij oprichting leidt tot meer innovatiecompetenties 34 
Andere invloeden op de onderzochte relaties  35 
De theorie en het instrumentarium van Danneels 36 
De beperkingen van dit onderzoek en richtingen voor vervolgonderzoek 37 
Wat betekent dit voor de praktijk? 38 
De finale conclusie: “It’s  the economy, stupid!” (Bill  Clinton) 38 
 
Bronvermelding 41 
Bijlage 1: Originele operationalisatie kernconcept Innovatiecompetenties Danneels (2015) 43 
“It’s the economy, stupid” 
Imprinting-effect economische situatie bij oprichting op innovatie 
4  
 
Lijst van figuren en tabellen 
 
 
 
Lijst van figuren 
Figuur 1: Competentie-gebaseerde nieuw product typologie (Danneels, 2002) .................................................................... 9 
Figuur 2: Conceptueel model ......................................................................................................................................................... 11 
Figuur 3: Het aantal respondenten per productgroep, per oprichtingsjaar .......................................................................... 19 
Figuur 4: Histogram Omslagpunten naar jaar van oprichting .................................................................................................. 21 
Figuur 5: Relatie economische situatie oprichting en innovatiestrategie.............................................................................. 33 
Lijst van tabellen 
Tabel 1: Respondenten naar product, inclusief gemiddeld aantal FTE en activiteiten in eigen beheer uitgevoerd....... 20 
Tabel 2: Beschrijvende statistieken jaren van oprichting naar omslagpunt in de economie ............................................. 20 
Tabel 3: Betrouwbaarheids- en factoranalyse gebruikte competentieschalen (N = 245)................................................... 22 
Tabel 4: Correlatiematrix schaaltotalen, economisch omslagpunt en controlevariablelen (N = 245).............................. 23 
Tabel 5: Resultaten hiërarchische multiple regressie van TCcompTOT (toename eerste-orde 
klantcompetenties) met de controlevariabelen en de economische situatie........................................................ 24 
Tabel 6: Resultaten hiërarchische multiple regressie van TTcompTOT (toename eerste-orde technologische 
competenties) met de controlevariabelen en de economische situatie ................................................................. 25 
Tabel 7: Resultaten hiërarchische multiple regressie van Marketingcompetenties met controlevariabelen 
en de economische situatie............................................................................................................................................. 26 
Tabel 8: Resultaten hiërarchische multiple regressie van tweede-orde R&D-competentie RDcompTOT1 
(kennisvergaring) met de controlevariabelen en de economische situatie bij oprichting ................................... 27 
Tabel 9: Resultaten hiërarchische multiple regressie van tweede-orde R&D-competentie RDcompTOT2 
(kennisimplementatie) met de controlevariabelen en de economische situatie bij oprichting  ......................... 28 
Tabel 10: Resultaten hiërarchische multiple regressie van de toename van eerste-orde klantcompetenties 
(TCcompTOT) met de controlevariabelen en de tweede-orde R&D-competenties en de mate 
waarin tweede-orde marketingcompetenties voorkomen ..................................................................................... 29 
Tabel 11: Resultaten hiërarchische multiple regressie van TTcompTOT (toename eerste-orde technologische 
competenties) met controlevariabelen, de tweede-orde marketingcompetenties en de mate 
waarin tweede-orde R&D-competenties voorkomen ............................................................................................. 30 
Tabel 12: Resultaten hiërarchische multiple regressie van TCcompTOT met controlevariabelen, de 
economische situatie bij oprichting en de mate waarin tweede-orde competenties aanwezig zijn .............. 31 
Tabel 13: Resultaten hiërarchische multiple regressie van TTcompTOT met controlevariabelen, de 
economische situatie bij oprichtingen de mate waarin tweede-orde competenties aanwezig zijn ................ 32 
Tabel 14: Samenvatting resultaten hiërarchische multiple regressieanalyses ..................................................................... 33 
“It’s the economy, stupid” 
Imprinting-effect economische situatie bij oprichting op innovatie 
5  
 
Hoofdstuk 1 - Introductie 
 
Dat productinnovatie een belangrijke voorwaarde is voor het succes en de overlevingskansen van een bedrijf, l i jkt in 
de l iteratuur algemeen geaccepteerd (Abernathy & Utterback, 1978; Teece, Pisano & Shuen, 1997). Deze innovatie is 
het resultaat van verschil lende combinaties van technologische en marktcompetenties (Danneels, 2002; Jansen, Van 
Den Bosch & Volberda, 2006). Technologische competenties zijn technisch gerelateerde zaken zoals ontwerp- en 
engineering vakkennis, product- en procesontwerp apparatuur, productiefaciliteiten en -vakkennis en kwaliteits- 
controleprocedures. Marktcompetenties zijn zaken als kennis van de klantbehoeften, -voorkeuren en - 
inkoopprocedures, distributie en verkooptoegang tot klanten, imago en communicatiekanalen. 
 
Afhankelijk of een competentie reeds bestaat of dat er een nieuwe ontwikkeld moet worden, is er sprake van 
exploitatie respectievelijk exploratie (Abernathy & Utterback, 1978; Danneels, 2002; Jansen, Van Den Bosch et al., 
2006). Exploitatie is volgens Rosing, Frese & Bausch (2011) gelinkt aan het beperken van variantie, hechting aan 
regels en risicomijding. Exploratie is volgens hen meer gelinkt aan toenemende variantie, experimenteren, het 
zoeken naar alternatieven en het nemen risico. De combinatie van technologische en klantcompetenties enerzijds 
en exploitatie en exploratie anderzijds, resulteert volgens Danneels (2002) in een viertal mogelijke 
innovatiestrategieën, uiteenlopend van puur exploratief op het vlak van beide competenties tot puur exploitatief. 
De vraag waarom het ene bedrijf behoudender kiest voor het combineren van bestaande competenties en een 
ander eerder neigt naar experimenteren en het ontwikkelen van nieuwe competenties, is hierbij een interessante. 
 
Boeker (1989) wijst op het perspectief rondom strategievorming dat een organisatie traag reageert op 
veranderende omstandigheden omdat ze geneigd zijn vast te houden aan de bestaande strategieën en stelt dat de 
strategie die bij oprichting is gekozen, latere strategische keuzes zal bepalen. Ook Christensen (2013) duidt op het 
gevaar dat bedrijven ‘gevangen’ kunnen worden door eerder gemaakte keuzes: het innovator’s  dilemma. De keuze 
voor een bepaalde productontwikkeling, resulteert volgens hem in het opbouwen van specifieke technologische en 
marktcompetenties, welke op hun beurt volgende productontwikkelingskeuzes sterk zullen beïnvloeden. 
Stinchcombe introduceerde in dit kader het begrip imprinting: organisaties nemen in bepaalde gevoelige perioden in 
hun bestaan (zoals de oprichtingsfase) elementen uit hun omgeving of van bepalende individuen over, welke 
vervolgens langdurig bepalend kunnen blijven voor toekomstige keuzes (Marquis & Tilcsik, 2013). 
 
Omgevingsomstandigheden bij oprichting dus hebben invloed op de innovatiekeuzes. Daarbij blijken nieuwe 
bedrijven een gebrek aan hulpbronnen en een slechtere marktstructuur, zoals de economische omstandigheden, als 
belangrijke obstakels voor innovatie te ervaren en in zo’n situatie dan ook minder innovatie-activiteiten te  
ontplooien (D’Este, Iammarino, Savona & von Tunzelmann, 2012). Vanwege het mechanisme van imprinting kan dit 
op zichzelf dus weer kan leiden tot een mogelijke langdurigere beperktere neiging tot innovatie. Dit effect van de 
economische omstandigheid op organisaties en individuen is ook door Danneels (2002) en anderen benoemd. Zo 
stellen Van Baalen, Bogenrieder, Van Driel  & Dolfsma (2009) dat de opkomst van Just-In-Time-productiemethoden in 
Japan mogelijk het gevolg was van kapitaalgebrek in een economisch mindere periode, maar vervolgens een 
langdurige stempel op de Japanse industrie heeft gedrukt. En Malmendier & Nagel (2011) hebben in hun onderzoek 
aangetoond dat de bereidheid tot het aangaan van (financiële) risico’s (van innovatie) voor individuen die de ‘great 
depression’ hebben meegemaakt, lager is dan voor degene die dit niet hebben meegemaakt. 
 
De financieel-economische situatie bij oprichting heeft dus een belangrijke invloed op de initiële 
innovatiestrategie en via het genoemde mechanisme van imprinting dus mogelijk ook een relatie met de vele jaren 
later ontwikkelde competenties en toegepaste innovatiestrategieën. Dit onderzoek geeft een empirisch 
onderbouwd inzicht in deze relatie. 
 
Doelstelling en onderzoeksvraag 
 
Het doel van dit onderzoek is inzicht te krijgen in hoeverre economische omstandigheden bij oprichting van een 
organisatie bepalend zijn voor de ontwikkeling van bepaalde innovatiecompetenties en daarmee de in de huidige 
situatie toegepaste innovatiestrategieën, door het uitvoeren van een empirisch onderzoek naar deze relatie bij 
Nederlandse softwarebedrijven. 
“It’s the economy, stupid” 
Imprinting-effect economische situatie bij oprichting op innovatie 
6  
 
De onderzoeksvraag luidt dus: In hoeverre heeft de economische situatie ten tijde van oprichting invloed op de 
toegepaste innovatiestrategieën binnen organisaties? 
 
Wetenschappelijke relevantie 
 
Ondanks dat er redelijk wat onderzoek voorhanden is op het vlak van imprinting door 
omgevingsomstandigheden, is onderzoek naar de impact van economische condities bij oprichting op in latere fases 
aanwezige innovatiestrategieën beperkt (D’Este, Iammarino et al., 2012; Danneels, 2002). Er is dan ook geen 
eenduidig beeld van de werkelijke effecten van deze economische situatie bij opstart op innovatiecompetenties op 
de langere termijn. Inzicht in deze relatie versterkt niet alleen de kennis over het principe van imprinting en de 
mogelijke relevantie ervan, maar slaat ook een brug naar actuele thema’s zoals ‘dynamic capabilities’ (Teece, Pisano 
et al., 1997) en het daaraan gerelateerde ‘absorptive capacity’ (Cohen & Levinthal, 1990). Op dit vlak concluderen 
bijvoorbeeld Fainshmidt, Pezeshkan, Lance Frazier, Nair & Markowski (2016) in hun metastudie met betrekking tot 
‘dynamic capabilities’ dat er weinig onderzoek is gedaan naar het effect van de economische omgevingssituatie op 
de ontwikkeling van specifieke innovatiecompetenties. 
 
Dit onderzoek gaat terug naar het moment van het ontstaan van de benodigde competenties, de oprichting van 
het bedrijf en onderzoekt of de economische situatie van dat moment misschien wel een belangrijke rol speelt in de 
vorming van dergelijke dynamic capabilities en meer specifiek, de innovatiecompetenties. Het inzicht dat daarbij 
wordt verkregen kan helpen verklaren waarom bedrijven in dezelfde branche en met vergelijkbare karakteristieken, 
verschil lende innovatiestrategieën toepassen en daarmee dus ook sterk verschil len in termen van winstgevendheid, 
verkoopgroei, overlevingskansen en concurrentiepositie (Rosing, Frese et al., 2011). Een inzicht dat mogelijk kan 
leiden tot vervolgonderzoek naar effecten van de economische situatie in interactie met andere imprintingbronnen 
(Simsek, Fox & Heavey, 2015) of wellicht op andersoortige dynamische competenties (Danneels, 2015; Fainshmidt, 
Pezeshkan et al., 2016). Ook de vraag welke andere oprichtingssituaties dan de economische (zoals bijvoorbeeld de 
mate van technologische en competitieve dynamiek in een markt) een mogelijk effect hebben op de ontwikkeling 
van innovatiecompetenties wordt dan een interessante (Eisenhardt & Martin, 2000). 
 
Ten slotte kan het onderzoek rondom innovatieportfolio’s mogelijk profiteren van meer inzicht in de vraag 
waarom de ene organisatie structureel meer exploratief innoveert dan de ander. Zo hebben Cooper, Edgett & 
Kleinschmidt (1999) gevonden dat het belang dat het management hecht aan portfoliomanagement, een belangrijke 
‘driver’ is voor succesvol innovatiemanagement en daarmee succesvolle organisaties. De economische situatie bij 
opstart kan dit belang dat het management op dat moment hecht aan bewuste innovatiekeuzes beïnvloeden. En wat 
vervolgens in het kader van het imprintingeffect weer jarenlang een structurele invloed op het daadwerkelijke 
innovatiesucces van een organisatie kan behouden. 
 
Praktische relevantie 
 
Gezien de waarde van ‘resource cognition’ (de mate waarin een organisatie haar hulpbronnen en competenties 
begrijpt) (Danneels, 2011), kan meer inzicht in de mate waarin een bepaalde focus op klant- of technologische 
competenties en op exploitatie dan wel exploratie, het gevolg is van ‘toevallige’ economische omstandigheden bij 
oprichting, managers aanzetten tot een rationelere en meer weloverwogen portfolio-opzet van toegepaste 
innovatiestrategieën. Met als resultaat een hogere overlevingskans en grotere verkoopgroei op langere termijn. 
 
Voor startende organisaties kan deze kennis direct bij oprichting al leiden tot aandacht voor een 
uitgebalanceerde ontwikkeling van de verschillende benodigde competenties. Wetende dat dit dan direct vanaf de 
start zorgt voor een houding die een juiste balans tussen exploratie en exploitatie nastreeft (ambidexteriteit) en 
daarmee dus meteen al een stempel drukt op de strategische keuzes in de toekomst, wat wederom een hogere kans 
op overleving en succes betekent. 
 
Op politiek / beleidsmatig niveau is een groot bewustzijn ontstaan dat innovatie voor de het in stand houden van 
de welvaart in Nederland cruciaal is. Onder andere de stimulering van innovatieclusters en het aanwijzen van 
kennissectoren zijn hier voorbeelden van. Meer inzicht in de mogelijke effecten van een bepaalde economische 
situatie voor startende bedrijven, geeft de politieke beleidsmakers wellicht handvaten om de benodigde 
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innovatiecompetenties voor deze startende bedrijven, extra en gerichter te beïnvloeden. Als voorbeelden noem ik 
kredietfacil iteiten, of subsidie- en informatievoorzieningen op conjuncturele momenten die volgens de mogelijk 
gecreëerde inzichten, extra innovatie-impulsen kunnen gebruiken. 
 
Ten slotte zou meer inzicht in de mate waarin omgevingsomstandigheden bij oprichting van een bedrijf, het 
functioneren van een bedrijf vele jaren later beïnvloedt, de onderwijssector kunnen stimuleren om ook dit 
imprinting perspectief aan hun studenten, de toekomstige managers en entrepreneurs, mee te geven. 
 
Structuur 
 
In hoofdstuk 2 wordt aan de hand van literatuuronderzoek een theoretisch raamwerk opgesteld, wat resulteert 
in een conceptueel model en toetsbare hypothesen. Aansluitend wordt in hoofdstuk 3 de opzet van het onderzoek 
en de methode van dataverzameling en -analyse uitgewerkt, inclusief een operationalisatie van de theoretische 
variabelen en concepten. Hoofdstuk 4 beschrijft de resultaten van het onderzoek, waarna deze in hoofdstuk 5 
worden bediscussieerd. 
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Hoofdstuk 2 – Theoretisch raamwerk 
 
Schumpeter heeft innovatie op de kaart gezet als noodzaak voor de doorlopende vernieuwing en daarmee 
succesvolle voortzetting van een bedrijf (Teece, Pisano et al., 1997). Een stroom aan wetenschappelijk publicaties is 
hiervan het gevolg geweest (Danneels, 2002). 
 
Een stroming binnen die l iteratuur richt zich op de noodzaak van het creëren van duurzame 
concurrentievoordelen, in de vorm van bedrijfsspecifieke competenties. Teece, Pisano et al. (1997) introduceren 
hierbij het ‘dynamic capabilities’-perspectief, welke zich richt op de strategische vaardigheid om doorlopend nieuwe 
competenties te ontwikkelen en bestaande bekwaamheden aan te passen, te integreren en te reconfigureren. Om 
zo te kunnen blijven voldoen aan veranderende eisen van markten en technologieën. Het ‘absorptive capacity’- 
perspectief, met als grondleggers Cohen & Levinthal (1990), gaat daarbij dieper in op de specifieke dynamische 
capaciteiten van een organisatie om nieuwe kennis te acquireren, te assimileren, te trans formeren en te  
exploiteren. 
 
Ambidexteriteit 
 
Als onderdeel van het dynamic capability-perspectief wordt de vaardigheid om in wisselwerking bestaande 
competenties te kunnen benutten en te verfijnen (exploitatie) en nieuwe te ontwikkelen (exploratie) ambidexteriteit 
genoemd, wat algemeen wordt gezien als een belangrijke voorwaarde voor succesvolle organisaties (Abernathy & 
Utterback, 1978; Benner & Tushman, 2003; Danneels, 2002; Gupta, Smith & Shalley, 2006; Jansen, Va n Den Bosch et 
al., 2006; March, 1991; Tidd & Bessant, 2013; Wilden & Gudergan, 2015). Zo hebben He & Wong (2004) aangetoond 
dat interactie tussen exploitatie- en exploratiestrategieën een positief effect heeft op verkoopgroei en een onbalans 
tussen beide een negatief effect. Ook Wilden & Gudergan (2015) hebben aangetoond dat het kunnen waarnemen 
van veranderingen in de omgeving en het kunnen reconfigureren van processen hierop, een positief effect heeft op 
de bedrijfsprestatie. 
 
De balans tussen exploitatie dan wel exploratie is echter geen gemakkelijke en is gestoeld op allerlei expliciete en 
impliciete keuzes (March, 1991). Zo stelt Danneels (2002) dat een bedrijf automatisch nieuwe producten zal  
ontwikkelen die dichter l iggen bij bestaande competenties. En dat deze productontwikkeling diezelfde competenties 
weer verder zal doorontwikkelen. Men begeeft zich dus op een relatief vast trajectorie van vernieuwing, wat ervoor 
kan zorgen dat kerncompetenties zich doorontwikkelen tot kernrigiditeiten en andere exploratiekansen geblokkeerd 
worden. Hij pleit dan ook voor het bewust maken van portfolio-keuzes met betrekking tot welke competenties 
ontwikkeld moeten worden om dit gevaar te ontwijken. 
 
Technologische versus R&D-competenties, klant- versus marketingcompetenties 
 
Aansluitend op het onderscheid tussen exploitatie en exploratie, maakt Danneels (2015) onderscheid in eerste   
en tweede-orde competenties. Eerste-orde competenties zijn bestaande competenties die het bedrijf in staat stellen 
geld te verdienen door bestaande klanten te bedienen met bestaande technologieën (exploitatie). Tweede-orde 
competenties stellen het bedrijf in staat om nieuwe eerste-orde competenties te ontwikkelen en daarmee dus 
nieuwe markten te bedienen of nieuwe technologische competenties te ontwikkelen (exploratie). 
 
Net als onder andere Wilden & Gudergan (2015) en Teece, Pisano et al. (1997) maakt Danneels (2015) daarbij 
onderscheid in technologiegerichte en marktgerichte competenties. 
 
Binnen de technologiegerichte competenties benoemt Danneels (2015) eerste-orde technologische en tweede- 
orde R&D-competenties. Technologische competenties stellen een bedrijf in staat de bestaande producten te maken 
en bestaan dus uit zaken als engineering-vakkennis, productiefacil iteiten en –vakkennis en technische ontwerp 
kennis. R&D-competenties stellen een bedrijf in staat om nieuwe technologische competenties te ontwikkelen en 
bevatten dus vaardigheden zoals het opzetten van nieuwe typen productiefacil iteiten of operaties, het identificeren 
van veelbelovende nieuwe technologieën, het beoordelen van de toepasbaarheid van nieuwe technologieën en het 
rekruteren van engineers in nieuwe technische gebieden. 
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Binnen de marktgerichte competenties onderscheidt Danneels (2015) eerste-orde klantcompetenties en tweede- 
orde marketingcompetenties. Klantcompetenties stellen bedrijven in staat de bestaande klanten te bedienen en 
bestaan dus uit zaken zoals kennis van klantbehoeften, inkoopprocedures en concurrenten, distributie- en 
verkooptoegang, imago en communicatiekanalen. Met marketingcompetenties kan een bedrijf nieuwe 
klantcompetenties creëren en bestaan uit vaardigheden zoals het beoordelen van het potentieel van nieuwe 
markten, het bouwen van relaties in nieuwe markten, het opzetten van distributie- en saleskanalen, het benutten 
van de merk/bedrijf-reputatie in nieuwe markten, het onderzoeken van nieuwe concurrenten en klanten en het 
ontwikkelen van promotie- en prijsstrategieën. 
 
Uitgebalanceerde innovatieportfolio 
 
Om succesvol te zijn moet een organisatie haar bestaande technologische en klantcompetenties optimaal  
benutten, aanpassen aan veranderende omstandigheden en doorontwikkelen (exploitatie) en gelijktijdig ook nieuwe 
technologische en klantcompetenties ontwikkelen (exploratie). Dit resulteert in een viertal innovatiestrategieën 
welke in een innovatieportfolio gecombineerd kunnen worden: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 1: Competentie-gebaseerde nieuw product typologie (Danneels, 2002) 
(Inclusief de hiervoor benodigde eerste- en tweede-orde competenties (Danneels, 2015)) 
 
 
Rosing, Frese et al. (2011) benadrukken dat een uitgebalanceerde interactie tussen exploitatie- en exploratie- 
strategieën niet eenvoudig te bereiken is. Exploratie is volgens hen gelinkt aan gedragingen als toenemende 
variantie, experimenteren, zoeken naar alternatieven en risico nemen. Exploitatie is daarentegen gelinkt aan het 
beperken van variantie, hechting aan regels en risicomijding. March (1991) wijst op de schaarsheid van middelen en 
de keuzes die gemaakt moeten worden onder de verdeling van deze middelen over exploitatie- en 
exploratieactiviteiten. Ook stelt hij dat kenmerken van de organisatie zoals waarden en normen, omgangsvormen en 
gebruiken, routines, verantwoordelijkhedenverdeling en wijze van prestatiebeloning een onbewuste voorkeur voor 
exploitatie dan wel exploratie in zich dragen. 
 
Gupta, Smith et al. (2006) nuanceren dit door te stellen dat sommige middelen (zoals informatie en kennis) 
helemaal niet schaars zijn en dat ook toegang tot externe middelen het schaarste-probleem sterk kan verminderen. 
Ook stellen zij dat middelen nodig voor exploratie (zoals R&D-capaciteit) vaak fundamenteel anders zijn dan die voor 
exploitatie (zoals productie-, marketing-, sales- en services capaciteit) en dat exploratie en exploitatie dus simultaan 
kunnen voorkomen. 
 
Verschil lende kenmerken van organisaties zorgen dus dat innovatieportfolio’s  van bedrijven uit dezelfde sector 
sterk kunnen afwijken, ondanks het feit dat ze geconfronteerd worden met vergelijkbare omstandigheden. Dit roept 
de vraag op waar deze verschillen dan vandaan komen. 
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Boeker (1989) wijdt de verschil len aan strategische keuzes die bedrijven maken voor de ontwikkeling van één of 
meerdere typen innovatiecompetenties en stelt dat een organisatie relatief traag reageert op veranderende 
omstandigheden, omdat ze de neiging hebben vast te houden aan de bestaande strategie. Hij benadrukt het belang 
van de historie van een organisatie en stelt dat de strategie die bij oprichting is gekozen, latere strategische keuzes 
zal bepalen. Ook Christensen (2013) duidt op het gevaar dat bedrijven ‘gevangen’ kunnen worden door eerder e 
keuzes: het innovator’s dilemma - kiezen voor een bepaalde productontwikkeling resulteert in het opbouwen van 
specifieke technologische en marktcompetenties, welke op hun beurt volgende productontwikkelingskeuzes sterk 
beïnvloeden. 
 
Effect economische omstandigheden bij oprichting 
 
Deze li jn van redenering leidt automatisch terug naar de oorsprong van een bedrijf en de (strategische) keuzes 
die bij oprichting zijn gemaakt. Stinchcombe introduceerde in dit kader het begrip imprinting: organisaties nemen 
elementen op van technologische en economische omgevingsomstandigheden en bepalende individuen ten tijde 
van oprichting, welke vervolgens langdurig bepalend blijven voor toekomstige keuzes (Marquis & Tilcsik, 2013). 
 
Dat de economische situatie bij oprichting, in de vorm van beschikbaar kapitaal, een indicator is voor groei en 
overlevingsgraad op lange termijn hebben onder andere Cooper, Gimeno-Gascon & Woo (1994) aangetoond in hun 
onderzoek naar voorspellers van toekomstige prestatie bij start-ups. Ook een uitgebreid l iteratuuronderzoek van 
Simsek, Fox et al. (2015) toont aan dat een tekort aan financiële middelen door een laagconjunctuur bij oprichting, 
door de l iteratuur wordt aangemerkt als een belangrijke economische imprinting-factor. En dus lange termijn 
effecten heeft op aanwezige innovatiecompetenties en toegepaste innovatiestrategieën. 
 
Economische omstandigheden bij oprichting resulteren dus in specifieke keuzes die langdurig hun effect bli jven 
hebben, ook wanneer de omstandigheden veranderen. Dit roept de vraag op welke invloed die economische situatie 
dan heeft op die initiële keuzes. Als kapstok om hier meer inzicht in te krijgen wordt hierop ingezoomd via de vier 
niveaus van imprintingeffecten zoals Marquis & Tilcsik (2013) die hebben beschreven: individueel, organisatie- 
bouwstenen, organisatie en institutioneel. 
 
Op individueel niveau blijkt er een sterke strategisch en culturele erfenis van de oprichter, tot vele (tientallen) 
jaren later (Harris & Ogbonna, 1999; Simsek, Fox et al., 2015). De strategische visie van de oprichter bij oprichting is 
daarbij cruciaal en dat de economische situatie van dat moment die visie vergaand vormt, is aannemelijk. Zo hebben 
Malmendier & Nagel (2011) bijvoorbeeld aangetoond dat de bereidheid tot het aangaan van financiële risico’s voor 
individuen die de ‘great depression’ hebben meegemaakt, lager is dan voor degene die dit niet hebben 
meegemaakt. Ook Schoar & Zuo (2011) hebben in hun onderzoek een significant verschil aangetoond in de 
managementstijl  CEO’s  die hun carrière in een recessie zijn gestart en diegene die op een economische beter 
moment zijn gestart. Stijl  van leidinggeven, korte versus lang termijn focus en de mogelijke ontwikkeling van 
bepaalde innovatiecompetenties, kunnen dus allemaal beschouwd worden als afgeleiden van deze strategische visie 
en dus ook in bepaalde mate van de economische situatie waarin die oprichtingsvisie is gevormd. 
 
Qua impact op organisatorisch bouwstenen als subunits, taakgebieden en routines, l igt de beschikbaarheid van 
financiële middelen bij oprichting voor de hand. Beperkte financiële middelen kunnen leiden tot een nadruk op 
efficiëntie bij de vormgeving van taakpakketten, functies en procedures, ten koste van persoonlijke ontwikkeling, 
ideeën en initiatieven. Exploratie-competenties worden dan dus minder ontwikkeld. Baron, Hannan & Burton (1999) 
bevestigen dit door aan te tonen dat een op efficiëntie gerichte bureaucratische werkwijze bij oprichting, langdurig 
een kenmerk blijft van de organisatie. En Van Baalen, Bogenrieder et al. (2009) stellen bijvoorbeeld dat de opkomst 
van Just-In-Time-productiemethoden in Japan mogelijkerwijs het gevolg was van een gebrek aan kapitaal in een 
bepaalde economisch lastige periode, maar vervolgens ook een langdurige stempel op de Japanse industrie heeft 
gedrukt. 
 
Op organisatieniveau hebben D’Este, Iammarino et al. (2012) aangetoond dat een gebrek aan kennis en 
financiële middelen en mindere economische omstandigheden, de belangrijkste obstakels zijn voor innovatie. Ook 
Srinivasan, Lil ien & Sridhar (2011) hebben geconstateerd dat in economische moeili jkere tijden de marketing- 
investeringen relatief sterk worden teruggeschroefd. Samen met het onderzoek van Archibugi, Fil ippetti  & Frenz 
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(2013) over de negatieve impact van de 2008-crisis op innovatie-investeringen van Europese bedrijven, bevestigt dit 
het vermoeden dat een situatie van laagconjunctuur bij oprichting leidt tot minder innovatie en dus een beperkende 
invloed heeft op de ontwikkeling van R&D- en marketingcompetenties (en dus op exploratieactiviteiten). 
Overigens zijn ook de strategische oprichtingskeuzes op dit niveau van belang (Harris & Ogbonna, 1999). De keuze 
voor een marktgerichte in plaats van een technologie-gerichte strategie blijkt bijvoorbeeld volgens Wilden & 
Gudergan (2015) vooral een positief effect te hebben op de bedrijfsprestatie in turbulente, competitieve 
omgevingen. In stabiele, minder competitieve omgevingen, blijken vooral technologische en R&D-competenties 
doorslaggevend. 
 
Ten slotte wordt de invloed van de economische situatie op institutioneel niveau onder andere weerspiegeld 
door de kredietverlenende capaciteit en bereidheid van financiële instell ingen. Zo hebben Brown, Martinsson & 
Petersen (2012) een belangrijk beperkend effect ontdekt van minder financiële middelen op de R&D-inspanning, 
wanneer een bedrijf afhankelijker is van externe financiering. Maar ook de overheid zou bij mindere economische 
omstandigheden, door hogere belastingdruk en lagere innovatiesubsidies een remmende werking kunnen hebben. 
 
De hierboven genoemde effecten van een mindere economische situatie op de verschil lende niveaus, beschrijft 
het beeld dat een laagconjunctuur bij oprichting de ruimte voor exploratie beperkt en dus de ontwikkeling van zowel 
tweede-orde R&D- als marketingcompetenties remt. Vanuit een imprinting-perspectief kan dit vervolgens dus leiden 
tot een langdurige onbalans in de innovatieportefeuil le. 
 
Conceptueel model en hypothesen 
 
Samenvattend ondersteunt de l iteratuur een duidelijke relatie tussen de economische situatie bij oprichting en 
de competenties die men in die eerste periode ontwikkelt. De mate waarin men bepaalde eerste en tweede-orde 
competenties ontwikkelt, bepaalt vervolgens weer de tot vele jaren later toegepaste innovatiestrategieën. Figuur 2 
geeft deze relatie grafisch weer: 
 
 
 
 
 
 
Economische situatie + 
 
Ontwikkelde + (tweede-orde) 
R&D-competenties 
Creatie nieuwe 
technologi sche 
competenties 
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Figuur 2: Conceptueel model 
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Definitie ‘Economische situatie bij oprichting’: 
De mate van economische groei dan wel krimp in Nederland ten tijde van oprichting van de organisatie, waarbij een 
indeling wordt gemaakt naar laagconjunctuur, neutrale situatie en hoogconjunctuur (zie hoofdstuk 3. Methode). 
 
Definitie ‘Ontwikkelde R&D-competenties’ en ‘Ontwikkelde marketingcompetenties’: 
De mate waarin tweede-orde R&D- en marketing innovatiecompetenties in de organisatie aanwezig zijn. 
 
Definitie ‘Creatie nieuwe technologische competenties’ en ‘creatie nieuwe klantcompetenties’: 
De mate waarin nieuwe eerste-orde technologische en klantcompetenties worden gecreëerd. 
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Definitie ‘Toegepaste innovatiestrategieën’ (aansluitend op de indeling van Danneels (2002)): 
Het daadwerkelijk voorkomen van exploitatieve en/of exploratieve innovatiestrategieën in de praktijk van de 
organisatie, zijnde: 
1.  Pure exploratie: de ontwikkeling van nieuwe technologische én nieuwe klantcompetentie(s) 
2.  Pure exploitatie: enkel gebruik van bestaande en dus geen ontwikkeling van nieuwe technologische en 
klantcompetentie(s) 
3.  Benutten klantcompetenties: de ontwikkeling van nieuwe technologische competentie(s), zonder de 
ontwikkeling van nieuwe klantcompetentie(s) 
4.  Benutten technologische competenties: de ontwikkeling van nieuwe klantcompetentie(s), zonder de 
ontwikkeling van nieuwe technologische competentie(s) 
 
Zoals boven omschreven, worden bij oprichting strategische en organisatorische keuzes gemaakt die jaren later 
nog steeds een belangrijke stempel drukken op de aanwezigheid van bepaalde innovatiecompetenties en de 
ontwikkeling van compleet nieuwe. Die keuzes bij oprichting worden beïnvloed door de economische situatie van 
dat moment (Archibugi, Fi l ippetti et al., 2013; Cooper, Gimeno-Gascon et al., 1994; Schoar & Zuo, 2011; Simsek, Fox 
et al., 2015). Een slechtere economische situatie leidt tot minder innovatie-activiteit: meer nadruk op exploitatie- 
activiteiten, ten koste van exploratie (Cooper, Gimeno-Gascon et al., 1994; D’Este, Iammarino et al., 2012; 
Malmendier & Nagel, 2011; Schoar & Zuo, 2011). Men ontwikkelt in die situatie dus feitelijk minder nieuwe eerste- 
orde competenties, wat betekent dat ook de tweede-orde competenties zelf (de competenties die nodig zijn om 
überhaupt nieuwe eerste-orde competenties te kunnen ontwikkelen) niet of minder worden ontwikkeld. Via het 
eerder beschreven imprinting-mechanisme is het feit dat men in die eerste fase na oprichting minder tweede-orde 
competenties heeft ontwikkeld, in de huidige situatie nog steeds te herkennen (Boeker, 1989; Christensen, 2013; 
Marquis & Tilcsik, 2013; Schoar & Zuo, 2011). Wilden & Gudergan (2015) nuanceren deze redenatie overigens door 
aan te tonen dat de beide tweede-orde innovatiecompetenties niet over één kam geschoren kunnen worden: 
marketingcompetenties blijken het beste te renderen in turbulente, competitieve omgevingen (waar in geval van 
een laagconjunctuur eerder sprake van zal zijn) en R&D-competenties juist renderen in stabiele, minder 
competitieve omgevingen (waar in geval van een hoogconjunctuur eerder sprake van zal zijn). Ondanks de 
nuancering van Wilden & Gudergan (2015) l i jkt het aannemelijk zowel de tweede-orde R&D- als de marketing- 
competentie minder ontwikkeld worden in een situatie van laagconjunctuur, wat leidt tot de eerste hypothese: 
 
Hypothese 1a: Hoe slechter de economische situatie bij oprichting, hoe minder tweede-orde 
marketingcompetenties er in het heden aanwezig zijn. 
 
Hypothese 1b: Hoe slechter de economische situatie bij oprichting, hoe minder tweede-orde R&D-
competenties er in het heden aanwezig zijn. 
 
De aanwezigheid van minder ontwikkelde tweede-orde competenties betekent dat men minder in staat is  
nieuwe eerste-orde competenties te ontwikkelen (Danneels, 2015). Qua innovatiestrategie zal men dus automatisch 
meer op exploitatie gericht zijn dan op exploratie. Als nuance hierop onderscheidt de l iteratuur technologische en 
marktgerichte competenties, welke in verschil lende mate in een bedrijf aanwezig kunnen zijn (Danneels, 2002; 
Teece, Pisano et al., 1997; Wilden & Gudergan, 2015). In de praktijk kan het dus best voorkomen dat een bedrijf 
goed is in het ontwikkelen van nieuwe klantcompetenties (via goed ontwikkelde tweede-orde 
marketingcompetenties), maar zich minder richt op het creëren van nieuwe technologische competenties (doordat 
de R&D-competenties minder ontwikkeld zijn). Vandaar dat gekozen is dit onderscheid door te trekken in een 
tweede set aan hypothesen, welke zicht richt op de creatie van nieuwe eerste orde-competenties: 
 
Hypothese 2a: Hoe minder tweede-orde marketingcompetenties aanwezig zijn, hoe minder nieuwe eerste-orde 
klantcompetenties ontwikkeld worden. 
 
Hypothese 2b: Hoe minder tweede-orde R&D-competenties aanwezig zijn, hoe minder nieuwe eerste-orde 
technologische competenties er ontwikkeld worden. 
 
Daar het doel van dit onderzoek is het beantwoorden van de vraag in hoeverre economische omstandigheden bij 
oprichting invloed hebben gehad op de huidige innovatiestrategieën, wordt een laatste hypothese geconstrueerd  
om dit gehele veronderstelde verband te bevatten. 
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Danneels (2002) vertaalt de bovengenoemde mate waarin nieuwe eerste-orde klant en/of technologische 
competenties ontwikkeld worden, naar een viertal innovatiestrategieën: zie Figuur 1: Competentie-gebaseerde 
nieuw product typologie (Danneels, 2002)). 
 
De twee meest extreme vormen zijn ‘Pure exploratie’ (ontwikkeling van zowel nieuwe eerste-orde klant- als 
technologische competenties) en ‘Pure exploitatie’ (geen ontwikkeling van nieuwe eerste-orde competenties), in die 
zin dat zowel de eerste-orde technologische als de klantcompetenties zullen toenemen. De theorie stelt dat een 
laagconjunctuur daarbij leidt tot een grotere nadruk op exploitatie-strategieën en een hoogconjunctuur tot meer 
ruimte voor exploratie (Cooper, Gimeno-Gascon et al., 1994; D’Este, Iammarino et al., 2012; Malmendier & Nagel, 
2011). 
 
Wederom wordt hierbij de nuance gemaakt dat Wilden & Gudergan (2015) hebben aangetoond dat 
marketingcompetenties juist floreren in de turbulente tijden van een laagconjunctuur en dat in een dergelijke 
periode dus juist nieuwe klantcompetenties gecreëerd worden. 
 
‘Benutten klantcompetenties’ en ‘benutten technologische competenties’ zi jn tussenvormen en duiden op het 
ontwikkelen van enkel nieuwe technologische competenties respectievelijk enkel nieuwe klantcompetenties. 
 
Doorredenerend op de eerdere veronderstelde verbanden en daaruit gedestil leerde hypothesen, betekent dus 
dat een slechte economische situatie bij oprichting zou moeten leiden tot een innovatiestrategie die Danneels 
(2015) kenmerkt als ‘Pure exploitatie’: de aandacht wordt gericht op het behouden en uitnutten van de bestaande 
competenties en dus minder op het creëren van nieuwe eerste-orde competenties. 
 
Dit leidt tot de laatste hypothese, die het volledige verband omvat en dus ook direct aansluit bij de 
oorspronkelijke onderzoeksvraag: 
 
Hypothese 3: Hoe slechter de economische situatie bij oprichting, hoe minder nieuwe eerste-orde 
technologische en klantcompetenties er in het heden worden ontwikkeld (dominante innovatiestrategie Danneels 
(2015): ‘Pure exploitatie’). 
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Hoofdstuk 3 – Methode 
 
Onderzoeksstrategie 
 
De onderzoeksvraag heeft geleid tot een vanuit de theorie geformuleerde set hypothesen. De variabelen zijn 
daarbij bekend en over de relaties ertussen bestaat een duidelijk verwachting. Dit betekent dat het onderzoek een 
deductief en toetsend karakter heeft. Er is dus behoefte om met kwantitatieve gegevens over de veronderstelde 
verbanden generaliseerbare uitspraken te kunnen doen, wat leidt tot de keuze voor een kwantitatief onderzoek. 
Hierbij zijn drie soorten onderzoek gangbaar: een survey-onderzoek, archiefonderzoek en een experiment 
(Gelderman & Van Zanten, 2013; Saunders, 2012). Er is gekozen voor een combinatie van een survey-onderzoek 
aangevuld met archiefonderzoek. Het survey-onderzoek is gekozen enerzijds vanwege de hoge mate van 
generaliseerbaarheid van de uitkomsten (daar iedere respondenten exact dezelfde vragen, op dezelfde wijze krijgt 
voorgelegd en er dus geen sprake is van beïnvloeding door een interviewer) en anderzijds omdat hierbij een grote 
steekproef genomen kan worden uit een populatie van bedrijven met vergelijkbare kenmerken. Dit minimaliseert de 
impact van eventuele andere effecten op de gemeten resultaten, die buiten de eigen invloedsfeer l iggen. Om de 
survey-uitkomsten te kunnen relateren aan de economische situatie ten tijde van oprichting, worden kwantitatieve 
gegevens hierover verzameld via een archiefonderzoek, daar hier veel objectieve en onafhankelijke informatie over 
wordt bijgehouden door vele instanties. 
 
Het andere alternatief, een experiment, is daarentegen veel minder toepasselijk. Deze richt zich namelijk op het 
meten van het effect van een gecontroleerde verandering in de ene variabele (de onafhankelijke variabele) op de 
andere (de afhankelijke variabele) (Saunders, 2012). Het is niet mogelijk de economische situatie bij oprichting 
gecontroleerd te variëren, wat dit type onderzoek dus ongeschikt maakt. 
 
Dataverzameling 
 
Dataverzameling ‘Economische situatie bij oprichting’: 
 
De economische situatie bij oprichting is een multidimensionaal begrip en kan dus via meerdere kengetallen 
geduid worden. Vergelijkbaar met het onderzoek van Schoar & Zuo (2011), welke het effect van de economische 
situatie bij de carrièrestart van een manager op zijn of haar latere carrière onderzocht, is gekozen om een 
economisch omslagpunt in een jaar als indicator te nemen voor de economische situatie in dat jaar. De gegevens zijn 
verkregen van de Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD, 2016). 
 
Dataverzameling ‘ontwikkelde innovatiecompetenties’ en ‘toegepaste innovatiestrategieën’: 
 
Zoals aangeven is de data over deze concepten verzameld via een survey en wel de cross-sectionele-variant (de 
meting heeft dus plaatsgevonden op één moment in de tijd), omdat er inzicht verkregen moet worden in de op dat 
moment aanwezige competenties en toegepaste strategieën. Saunders (2012) noemt als belangrijkste 
aandachtspunten bij de toepassing van een survey de representativiteit van een dergelijke steekproef, het gebruikte 
dataverzameling-instrument en de responseratio. 
 
Met het oog op de representativiteit is het onderzoek beperkt tot de sector ‘Ontwikkelen, produceren en 
uitgeven van software’ in Nederland. Zodat de bevindingen goed met elkaar vergelijkbaar zijn en mogelijke andere 
(sectorale) invloeden op de uitkomsten zijn geminimaliseerd. De respondenten waren directeuren/CEO’s  (en in 
ontbrekende gevallen commercieel directeuren, CIO’s  of CFO’s), daar deze het beste inzicht hebben in de 
competenties en strategieën en tevens het mandaat hebben om gegevens aan derden te overleggen. De NAW- 
gegevens van de potentiële respondenten zijn via een commerciële partij  aangeschaft, omdat dit ti jdbesparend is en 
deze commerciële partijen tot op zekere hoogte garant staan voor de kwaliteit en actualiteit van de gegevens. Ten 
slotte zijn enkel bedrijven betrokken die opgericht zijn vóór 01-01-2015, omdat het veronderstelde imprinting-effect 
bij jongere bedrijven onvoldoende te meten is. Na toepassing van bovenstaande restricties bleken er 1989 
organisaties met een juiste respondent beschikbaar (DATA-collectief-Groep, 2016). Met het oog op een optimale 
representativiteit zijn deze allemaal benaderd. 
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Qua dataverzameling-instrument is gebruik gemaakt van een door Danneels (2015) opgesteld en gevalideerd 
meetinstrument om enerzijds de aanwezigheid van de verschil lende eerste- en tweede-order competenties te   
meten en anderzijds te achterhalen in welke mate nieuwe eerste-orde competenties worden gecreëerd. De 
resultaten van deze laatste bepalen welke innovatiestrategie dominant voorkomt. De survey is online uitgevoerd, 
gezien het grote aantal onderzoekseenheden en het feit dat een mondelinge, telefonische en schrifteli jke survey qua 
versturing en verwerking erg arbeids- en tijdsintensief zou zijn. De uitnodiging is daarbij via de e-mail  verstuurd. 
 
Om de responsratio te optimaliseren, is na 2 weken een herinnering verstuurd. Daarbij is de steekproef 
stapsgewijs uitgevoerd in 4 sets van 250 stuks en in set met de rest, om na iedere set de (non)respons te meten en 
te optimaliseren via aanpassing van het e-mailonderwerp en de teksten van de uitnodiging en herinnering mails. 
Ook is er een incentive gebruikt in de vorm van een korte projectie van de algemene resultaten op de persoonlijke 
invull ing door de respondent. 
 
Operationalisatie 
 
Kernconcept: ‘Economische situatie ten tijde van oprichting’ 
 
Zoals aangegeven is ervoor gekozen om vergelijkbaar met het onderzoek van Schoar & Zuo (2011) een mogelijk 
economisch omslagpunt in het jaar van oprichting als indicator te nemen voor de economische situatie in dat jaar. 
Deze gegevens zijn verkregen van de Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD, 2016). 
Concreet betekent dit dat de variabele ‘Economische situatie bij oprichting’ drie waarden kan bevatten: 
 -1 = Slechte economische situatie (in het jaar is het dieptepunt in de laagconjunctuur bereikt) 
 0 = Neutrale economische situatie (in het jaar is geen hoogte- dan wel dieptepunt bereikt) 
 1 = Goede economische situatie (in het jaar is het hoogtepunt van de hoogconjunctuur bereikt) 
 
Ten behoeve van de regressieanalyses en om onderscheid te kunnen blijven maken in deze drie afzonderlijke 
conjuncturele situaties, is deze variabele omslagpunt omgezet naar drie losse dummy-variabelen: 
 Laagconjunctuur = 1 indien omslagpunt = -1, anders 0, 
 Neutrale conjunctuur = 1 indien omslagpunt = 0, anders 0 en 
 Hoogconjunctuur = 1 indien omslagpunt = 1, anders 0. 
 
Kernconcept ‘Ontwikkelde innovatiecompetenties’ en ‘Toegepaste innovatiestrategie(ën)’ 
 
Voor het meten van de mate waarin de verschil lende type innovatiecompetenties aanwezig zijn, zijn de hiervoor 
door Danneels (2015) opgestelde en gevalideerde set aan items per type competentie gehanteerd. De toegepaste 
innovatiestrategieën zijn gemeten door te achterhalen in welke mate nieuwe competenties zijn gegenereerd, wat 
ook onderdeel is van het instrument van Danneels. Zie voor de complete uitwerking hiervan Bijlage 1: 
Operationalisatie innovatiecompetenties en innovatiestrategieën Danneels (2015) . 
 
Controlevariabelen 
 
Om de validiteit van het onderzoek te kunnen versterken, zijn de volgende controlevariabelen meegenomen: 
 Aantal FTE: het aantal fulltime medewerkers ten tijde van het onderzoek 
 Omzetcategorie - indicatie omzet in het jaar van het onderzoek: 
o € 0,- t/m € 499.999,- 
o € 500.000,- t/m € 1.999.999,- 
o € 2.000.000,- t/m € 4.999.999,- 
o € 5.000.000,- t/m € 9.999.999,- 
o € 10.000.000,- t/m € 49.999.999,- 
o > € 50.000.000,- 
 Rechtsvorm: de rechtsvorm van het organisatie 
 Oprichtingsjaar: het jaar dat de organisatie is opgericht 
 Functie: de functie van de respondent 
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 Product - type softwareontwikkeling, volgens de CBI-indeling: 
o  Standaardsoftware 
o  Maatwerksoftware 
o  Customize van software (van derden) 
o  Applicatiebeheer 
o  Bouwen van websites 
 Type activiteiten - in eigen beheer uitgevoerd: 
o  Ontwikkeling 
o  Verkoop, marketing en distributie 
o  Service/helpdesk. 
 
Er is op bedrijfsgrootte in de vorm van het aantal FTE en de omzetcategorie gecontroleerd omdat het aannemelijk is 
dat de omvang van de organisatie een invloed kan hebben op de mate waarin exploratief gedrag wordt vertoond: 
grotere organisaties zullen eerder menselijke en financiële capaciteit hebben voor gespecialiseerde R&D- en 
marketingactiviteiten. Ook rechtsvorm is meegenomen als mogelijke indicator van de omvang van het bedrijf. 
 
De leeftijd van de onderneming uitgedrukt in het jaar van oprichting, zou een mogelijk effect kunnen hebben op de 
mate waarin men bepaalde innovatiestrategieën toepast. De kans dan een oudere onderneming meerdere gevoelige 
periodes heeft doorgemaakt, vergroot de kans dat het imprinting-effect van de oprichtingssituatie verminderd is en 
men gedurende die andere gevoelige perioden bepaalde competenties heeft verzwakt of juist heeft versterkt. 
 
Op het product is gecontroleerd omdat voorstelbaar is dat vanuit de aard van de activiteiten, verschil lende soorten 
competenties en daarmee innovatiestrategieën een verschillend belang kunnen hebben. Zo kan bijvoorbeeld voor 
applicatiebeheer-organisaties exploratie veel minder belangrijk zijn dan voor standaardsoftware-organisaties. 
Waarmee deze vanaf oprichting dus ook een hele verschil lende nadruk krijgen, ongeacht de economische situatie. 
 
Qua type activiteiten in eigen beheer uitgevoerd geldt dat wanneer men bepaalde activiteiten niet intern uitvoert, 
dit een sterke invloed kan hebben op de mate waarin de bijbehorende competenties worden ontwikkeld. Wanneer 
een bedrijf bijvoorbeeld de ontwikkeling van de software heeft geoutsourcet, zal dit een impact hebben op de mate 
waarin men technologische en R&D-competenties ontwikkeld. 
 
De functie van de respondent ten slotte is belangrijk omdat de invuller een directie dan wel hoger- 
managementfunctie moet bekleden, wil  deze voldoende ‘resource recognition’ hebben om de survey goed in te 
kunnen invullen. 
 
Data-analyse 
 
Qua data-analyse zijn twee stappen onderscheiden: 
 
1.  Het vertalen van de losse metingen naar een betrouwbare en gevalideerde schaal per competentietype. 
 
De toegepaste dataverzamelingsmethode voor de verschil lende eerste- en tweede-orde competentietypen is al  
door Danneels (2015) op betrouwbaarheid geanalyseerd en gevalideerd. Omdat dit onderzoek zich richt op een 
andere type bedrijven dan waarop Danneels zich richtte, is binnen de data-analyse toch een 
betrouwbaarheidsanalyse uitgevoerd, gevolgd door een schaalanalyse (confirmatory factor analysis). 
 
2.  Het aantonen van de aard en mate van de relatie tussen de afzonderlijke kernconcepten. 
 
De relaties tussen de verschil lende (on)afhankel ijke en controlevariabelen is inzichtelijk gemaakt via een 
correlatieanalyse. Daarbij is berekend of een correlatie ook statistisch significant is. De nominale variabelen zijn 
daarbij gehercodeerd naar ordinale. Via hiërarchische multiple regressieanalyses is vervolgens inzichtelijk gemaakt 
wat de richting, sterkte en significantie is van alle verwachte relaties uit het conceptueel model en de bijbehorende 
hypothesen. Om zeker te weten de resultaten uit de analyse op correctie wijze naar de populatie te generaliseren 
zijn, is gecontroleerd of de gebruikte gegevens wel aan alle voorwaarden voor een dergeli jke analyse voldoen, zoals 
l ineariteit en homescedasticiteit van de regressievergelijking, geen multicollineariteit, onafhankelijkheid van de 
errortermen, een normale verdeling van de errors en onafhankelijkheid van de error en de onafhankelijke 
variabelen. 
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Methodologische criteria 
 
Interne validiteit 
De interne validiteit betreft de mate waarin het redeneren binnen het onderzoek juist is en men dus de juiste 
causale relaties heeft weten vast te stellen tussen variabelen en resultaten. 
 
Gekeken naar de gehanteerde survey-opzet, dan levert dit misschien wel de meest directe maatstaven op, maar 
is er wel sprake van ‘reporting bias’: er wordt volledig afgegaan op een accurate rapportage door de managers. 
Willen de gehanteerde maatstaven valide zijn, dan moeten zij volgens Danneels (2015) voldoende kennis hebben 
van de hulpbronnen en competenties van zowel hun eigen organisatie als die van concurrenten (‘resource 
recognition’). Vandaar ook dat enkel functionarissen uit de hoogste regionen van de organisaties zijn benaderd. 
 
Aandachtspunt voor de interne validiteit is ook of de vraagstell ing niet tot misverstanden bij invulling kan leiden. 
Om deze fouten zoveel mogelijk te vermijden, is het gehele gevalideerde instrument van Danneels (2015) letterli jk 
overgenomen, inclusief de originele toelichtende teksten. Teneinde te testen of de vraagstell ing voldoende duidelijk 
is verwoord, is de vragenlijst vooraf voorgelegd aan een tiental proefpersonen. 
 
Het meten op één moment in de tijd doet enige afbreuk aan de interne validiteit (Saunders, 2012). Zo kunnen 
recente gebeurtenissen de beantwoording kleuren, ontbreekt inzicht in het verloop van competenties over de tijd 
en worden fail liete bedrijven niet meegenomen. Keerzijde is wel dat mogelijke andere invloeden op de toegepaste 
innovatiestrategieën zijn uitgesloten, wat gezien de aard van de onderzoeksvraag van wezenlijk belang is. 
 
De toespitsing op een specifieke (sub)sector in Nederland sluit eveneens andere mogelijke sectorspecifieke 
invloeden uit en vergroot dus de vergelijkbaarheid van de bevindingen (Coombs, Narandren & Richards (2009) in 
Alegre & Chiva, 2008). 
 
Door het betrekken van controlevariabelen is de interne validiteit vergroot, omdat daarmee bewust ook gekeken 
is naar mogelijke multicausaliteit en andere modererende/mediërende variabelen. 
 
Ook het krijgen van sociaal wenselijke antwoorden is een potentieel gevaar. Met een anonimiteit-garantie wordt 
getracht dit te minimaliseren. Ook vraagt het gehanteerde instrument vrijwel geen vertrouwelijke informatie (zoals 
omzet uit nieuwe producten, aantal patenten, investeringen in R&D, enz.), wat eveneens de betrouwbaarheid van  
de invull ing en daarmee de interne validiteit verhoogt. 
 
Ten slotte is zelfselectie (degene die besluiten wél deel te nemen hebben andere karakteristieken dan die niet 
deelnemen) geminimaliseerd door de grote steekproef en optimalisatie van het responsepercentage. 
 
Constructvaliditeit 
De wijze waarop de economische situatie bij oprichting is geoperationaliseerd, is zeer feiteli jk en objectief. 
Het meten van het tweede kernconcept (de ontwikkelende innovatiecompetenties) en het derde (de toegepaste 
innovatiestrategieën, aangeduid als de mate waarin nieuwe eerste-orde competenties worden aangemaakt) l igt 
door de aard ervan een stuk gecompliceerder, maar het feit dat hiervoor gebruik is gemaakt van een door Danneels 
(2015) op betrouwbaarheid getoetste en gevalideerde onderzoeksopzet maakt de constructvaliditeit sterk. 
 
Speciale aandacht vraagt daarbij wel het vertalen van het Engelstalige instrument naar het Nederlands. Door de 
uiteindelijke Nederlandse opzet van de vragenlijst vooraf voor te leggen aan proefpersonen, is getoetst of de 
gekozen vertalingen juist worden geïnterpreteerd. Een tweede aandachtspunt is het feit dat Danneels de survey 
getest en gevalideerd heeft voor beursgenoteerde productiebedrijven in de VS. Het feit dat dit onderzoek gericht is 
op softwarebedrijven van alle soorten en maten, gevestigd in Nederland, betekent dat de onderzochte populatie 
sterk afwijkt van de door Danneels gevalideerde en waarmee bij de interpretatie van de uiteindelijke resultaten dus 
rekening gehouden moet worden. 
 
Externe validiteit (generaliseerbaarheid) 
Qua externe validiteit verhoogt de grote steekproefomvang de mate waarin de bevindingen gegeneraliseerd 
kunnen worden naar andere populaties en contexten. Het feit dat het onderzoek zich richt op een specifieke sector 
in Nederland, vermindert deze generaliseerbaarheid echter weer. 
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Een andere bedreiging voor de generaliseerbaarheid is de kans op een laag responsepercentage, als gevolg van 
de keuze voor hogere managers met druk bezette agenda’s als respondenten. Optimalisatie van de het e- 
mailonderwerp, uitnodigings-, introducerende en herinneringsteksten en het gebruik van een incentive zijn 
maatregelen die genomen zijn om het responsepercentage zou hoog mogelijk te krijgen. 
 
Betrouwbaarheid 
Naast de relatief grote steekproefomvang die positief is voor de betrouwbaarheid van het onderzoek, is ook het 
gebruik van het instrument van Danneels (2015) hier een sterke waarborg voor. Het voorleggen van stell ingen aan 
respondenten kan leiden tot interpretatieproblemen wat de betrouwbaarheid beperkt, maar het feit dat het 
gehanteerde instrument hier al uitgebreid op is getoetst, minimaliseert dit gevaar. Uiteraard geldt op dit vlak ook de 
opmerking bij ‘construct validiteit’, met betrekking tot het juist vertalen en het vooraf toetsen van deze vertaling, 
onder via het voorleggen van de vragenli jst aan een tiental proefpersonen. 
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Hoofdstuk 4 – Resultaten 
 
Analyse respondenten survey 
 
De online vragenli jst heeft geleid tot 290 reacties, wat een responspercentage betekent van 14,6%. Hiervan zijn 
er 45 stuks als niet geldig gekwalificeerd: 7 stuks waren opgericht na 31-12-2014 en 38 stuks waren onvolledig 
ingevuld. Van deze laatste categorie, zijn 27 stuks al afgehaakt bij de eerste vraag over de innovatiecompetenties en 
hebben dus enkel de controlevariabelen ingevuld en leken zich dus niet te herkennen in de gestelde vragen. 
Ingezoomd op de onvolledige invullers, blijken dit over het algemeen de wat kleinere bedrijven te zijn, vergeleken 
met de geldige respondenten: 54% versus 40% heeft minder dan € 500.000,- omzet en 38% versus 20% heeft slechts 
1 medewerker. Ook blijken de bedrijven die als product voeren applicatiebeheer, het ontwikkelen van websites en 
customize van software van derden, oververtegenwoordigd te zijn in de set onvolledige invullers: 41% versus 20%. 
 
De geldige respondenten (N = 245) vertegenwoordigen 38 verschil lende jaren van oprichting, met een 
zwaartepunt rond het millennium: het gemiddelde is 1999,6 (SD = 9,45) en de periode 1995 t/m 2005 
vertegenwoordigd zo’n 48% van de responses. Voor de verdeling, zie Figuur 3. 
 
Figuur 3 toont ook dat organisaties met de productcategorieën Maatwerksoftware (n = 97) en Standaard- 
software (n = 100) het beste vertegenwoordigd zijn en zo’n 81% van de respondenten voor hun rekening nemen. 
 
 
 
Figuur 3: Het aantal respondenten per productgroep, per oprichtingsjaar 
 
 
Uit Tabel 1 blijkt verder dat de gemiddelde respondent 36,10 FTE in dienst (SD = 145,33, max = 2000, min = 1). Circa 
51% van de respondenten heeft daarbij minder dan 10 FTE in dienst. Dit beeld qua grootte van de deelnemende 
organisatie wordt bevestigd door de omzetcategorie: zo’n 40% van de respondenten geeft aan minder dan 
€ 500.000,- omzet te hebben. 20% van de respondenten heeft een omzet van meer dan 5 miljoen euro. 
 
Omdat dit onderzoek de aanwezigheid van technologische en marktcompetenties bestudeert, is ook de vraag 
van belang of een organisatie überhaupt wel ontwikkelactiviteiten en/of verkoop-/marketingactiviteiten zelf 
uitvoert. Tabel 1 geeft aan dat veruit het grootste deel van de respondenten (95%) de ontwikkelactiviteiten zelf 
uitvoert en 86% ook verkoop- en marketingactiviteiten heeft. De grootste groep, de standaardsoftware- 
ontwikkelaars, zit voor alle drie de categorieën activiteiten ruim boven de 90%. 
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Tabel 1: Respondenten naar product, inclusief gemiddeld aantal FTE en activiteiten in eigen beheer uitgevoerd 
 
Activiteiten in eigen beheer 
 
Product (% [n]) 
 
n (% [N]) 
Gemiddeld 
  aantal FTE   
Ontwikkeling Verkoop / 
marketing   
Service / 
helpdesk   
Standaardsoftware 100 (41%) 55,1 94 (94%) 99 (99%) 97 (97%) 
Maatwerksoftware 97 (50%) 25,7 97 (100%) 77 (79%) 82 (85%) 
Bouwen van website 33 (13%) 18,0 28 (85%) 26 (79%) 32 (97%) 
Customizen software derden 11 (4%) 13,6 10 (91%) 6 (55%) 6 (55%) 
  Applicatiebeheer   4 (2%)   24,8   3 (75%)   2 (50%)   4 (100%)   
Totaal 245 (100%) 36,1 232 (95%) 210 (86%) 221 (90%) 
 
Qua functies voldoen de respondenten prima aan de gestelde voorwaarde van een hogere functie in de 
organisatie: 71,3% van de respondenten is Algemeen directeur/CEO, 8,6% Directeur/manager ICT en 8,2% 
Directeur/manager financieel of marketing/verkoop. De overige respondenten (11,9%, n = 29) had dus op de functie 
het antwoord ‘Anders…’ gegeven. 15 respondenten gaven hierbij een ‘algemeen directeur’-omschrijving, zoals 
‘eigenaar’, ‘directeur’, ‘ondernemer’ en ‘duizendpoot’. De overige respondenten zijn onder te verdelen in enerzijds 
managers (business development manager, productmanager, vestigingsleider, enz.) en anderzijds specialisten zoals 
consultants, programmeurs, ontwikkelaars. 
 
Onafhankelijke variabele ‘Omslagpunt economie’ 
 
Zoals beschreven in hoofdstuk 3 – paragraaf ‘Operationalisatie’, is de variabele ‘omslagpunt in de economie’ van 
het OECD gebruikt om de economische situatie in het jaar van oprichting te duiden (OECD, 2016): 
 
 1 = Goede economische situatie (in het jaar is een hoogtepunt van de hoogconjunctuur bereikt) 
 0 = Neutrale economische situatie (in het jaar is geen hoogte- dan wel dieptepunt bereikt) 
 -1 = Slechte economische situatie (in het jaar is een dieptepunt in de laagconjunctuur bereikt) 
 
Uit Tabel 2 blijkt dat het aantal respondenten van wie de organisatie in tijden hoogconjunctuur is opgericht, 
vergelijkbaar is met die van oprichting in een laagconjunctuur: beide circa 50 stuks. De resterende groep van 143 
stuks is dus opgericht in een economische neutrale periode. Verder blijken de gemiddelden niet veel van elkaar af te 
wijken. De skweness van vooral het dieptepunt (waarde -1) is relatief hoog en ook de Kurtosis is hier wat hoger, wat 
aangeeft dat deze categorie wat meer afwijkt van een normale verdeling (Field, 2013). 
 
Tabel 2: Beschrijvende statistieken jaren van oprichting naar omslagpunt in de economie 
 
 
Omslagpunt 
 
n (% [N]) 
M Jaar van 
oprichting 
SD Jaar van 
oprichting 
Skweness 
(error) 
Kurtosis 
(error) 
 
Min.-max. 
-1 52 (21,2%) 1998,25 10,17 -7,85 (,40) -,66 (,65) 1975-2013 
0 143 (58,4%) 1999,77 9,15 -1,69 (,20) -,43 (,33) 1945-2014 
  1   50 (20,4%)   2000,52   9,57   -,78 (,34)   ,05 (,66)   1976-2011   
Totaal 245 (100% 1999,60 9,45 -1,16 (,16) 3,69 (,31) 1945-2014 
 
Naast het feit dat de items redelijk verdeeld zijn over het soort omslagpunt, is het voor het onderzochte model 
ook van belang dat de omslagpunten variëren over de binnen de dataset voorkomende jaren van oprichting. Figuur 
4 toont dat dit redelijk het geval is, met de opmerking dat voor de economische hoogtepunten wel enige 
concentratie aanwezig is rond de oprichtingsjaren 2000 tot 2010. 
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Figuur 4: Histogram Omslagpunten naar jaar van oprichting 
 
 
Toets schalen Danneels (2015) 
 
Voor het meten van de (toename van) eerste-orde en tweede-orde competenties zijn de door Danneels (2015) 
opgestelde en gevalideerde schalen gebruikt. Uit oogpunt van volledigheid is hierop een betrouwbaarheids- 
onderzoek en een factoranalyse (confirmatory factor analysis) uitgevoerd. 
 
Tabel 3 geeft aan dat alle Danneels-schalen een Cronbach’s  Alpha > ,80 hebben, behalve de klantcompetenties (α 
= ,79). Gezien de minimale afwijking van de grenswaarde van ,8 van deze waarde voor deze laatstgenoemde schaal, 
gecombineerd met het beperkte aantal schaalitems van 4 stuks en het minimale effect van het verwijderen van één 
of meer items uit de schaal (maximale verhoging ,01 naar ,80), is besloten dit te accepteren. 
Verder blijkt de intercorrelatie binnen alle schalen voldoende groot (> ,2), maar uit oogpunt van multicoll ineariteit 
ook weer niet te groot (< ,9). Alle schalen voldoen dus aan de betrouwbaarheidseisen. 
 
Uit de factoranalyses (zie ook tabel 3) bli jkt dat de verklaarde variantie voor alle schalen prima is, met als enige 
uitzondering de R&D-competenties. Bij deze schaal bleek dat één factor slechts 38,01% van de variatie te verklaren, 
wat samen met een tweede factor zou oplopen tot 68,31%. Ook de Rotated Factor Matrix gaf aan dat de items het 
beste vertegenwoordigd zouden worden door twee losse factoren: eentje bestaande uit de items RDcomp2, 
RDcomp3 en RDcomp5 en een tweede bestaande uit de items RDcomp1, RDcomp4 en RDcomp6. Wanneer deze 
items nader bekeken worden, is hier ook wel een logisch verband in te zien: RDcomp2, RDcomp3 en RDcomp5 
blijken zich vooral te richten op het vergaren van kennis over nieuwe technologieën en RDcomp1, RDcomp4 en 
RDcomp6 meer op het implementeren van die nieuwe technologieën. Besloten is dan ook om de zes tweede-orde 
R&D-competenties op te splitsen in 2 schalen: RDcompTOT1 (het vergaren van kennis over nieuwe technologieën) 
en RDcompTOT2 (het implementeren van nieuwe technologieën). 
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Soort competenties 
(type) 
 
Items 
Cronbach' 
s Alpha 
KMO 
Bartlett (df) 
Verklaarde 
variantie1) 
 
Resultaat 
Marketing 
(2e orde) 
Mcomp1 t/m 
Mcomp8 
 
,89 
 
** 
 
50,87% 
 
1 schaal: McompTOT 
R&D 
(2e orde) 
RDcomp1 t/m 
RDcomp6 
 
,86 
 
** 
 
68,32% 
2 schalen: RDcompTOT1 en 
RDcompTOT2 
Technologisch 
(1e orde) 
Tcomp1 t/m 
Tcomp4 
 
,84 
 
** 
 
61,48% 
 
1 schaal: TcompTOT 
Klant 
(1e orde) 
Ccomp1 t/m 
Ccomp4 
 
,79 
 
** 
 
49,97% 
 
1 schaal: CcompTOT 
Toename technologisch 
(toename 1e orde) 
TTcomp1 t/m 
TTcomp4 
 
,88 
 
** 
 
68,20% 
 
1 schaal: TTcompTOT 
Toename klant 
(toename 1e orde) 
TCcomp1 t/m 
TCcomp4 
 
,89 
 
** 
 
66,85% 
 
1 schaal: TCcompTOT 
 
 
Tabel 3: Betrouwbaarheids- en factoranalyse gebruikte competentieschalen (N = 245) 
 
 
 
,89 
 
,80 
 
,75 
 
,71 
 
,77 
 
,81 
(28) 
 
(15) 
 
(6) 
 
(6) 
 
(6) 
 
(6) 
 
Noot. * p < ,05, ** p < ,01 
Noot. 1) Extractie methode: Principal Axis Factoring 
 
 
 
Verbanden tussen de schalen, economisch omslagpunt en de controlevariabelen 
 
De verbanden tussen de verschil lende variabelen zijn inzichtelijk gemaakt middels een correlatiematrix: zi e tabel 4. 
Hierbij zijn de nominale variabelen (rechtsvorm, functie en product) gehercodeerd naar ordinale. Voor de dichotome 
en interval-meetniveau-variabelen is de Pearson rpb resp. r berekend, daar waar een ordinale variabele is betrokken,  
de Spearman rs. 
 
Hieruit bli jkt dat de verschillende competentieschalen een matig tot sterke onderlinge correlatie vertonen. 
Daarnaast heeft het economisch omslagpunt in het oprichtingsjaar een zeer zwakke negatieve correlatie met de 
schaaltotalen McompTOT (rs = -0,13; p < ,05), RDcompTOT2 (rs = -0,18; p < ,01) en TCcompTOT (rs = -0,15; p < ,05). 
Het oprichtingsjaar zelf bli jkt overigens een zwakke positieve relatie te vertonen met enkel TcompTOT (r = ,15; p < 
,05). 
 
Een duidelijk verband met de grootte van de organisatie (aantal FTE) is niet aanwezig. Wel vertoont de 
omzetcategorie een zwak verband met de eerste-orde competentieschalen TcompTOT (rs = ,19; p < ,01) en 
CcompTOT (rs = ,16; p < ,05) en de tweede-orde competentieschaal RDcompTOT2 (rs = ,14; p < ,05). Aan de omvang 
van de organisatie gerelateerd correleert ook de rechtsvorm, zij het in beperkte mate, met alle technologische 
competentieschalen. 
 
Uit tabel 4 blijkt dat de productcategorie een iets sterkere, significante correlatie heeft met alle 
competentieschalen, uitgezonderd RDcompTOT1. Qua type activiteit dat in eigen beheer wordt uitgevoerd vertonen 
de ontwikkelactiviteiten een significante relatie met alle vier de technologisch competentieschalen (RDcompTOT1, 
RDcompTOT2, TcompTOT en TTcompTOT). Het uitvoeren van verkoop-/marketingactiviteiten blijkt zelfs een wat 
sterkere relatie te hebben met alle competentieschalen, dus zowel de marktgerichte als de technologische: rpb  
tussen ,18 en ,26 bij een significantieniveau van p < ,01. 
 
De functie van de respondenten en het uitvoeren van helpdeskactiviteiten in eigen beheer blijken niet 
gerelateerd te zijn aan enige competentieschaal. 
 M SD (1) (2) (3) (4) (5) (6) (7) (8) b) (9) (10) (11) b) (12) b) (13) b) (14) b) (15) a) (16) a) (17) a) 
0 1                  
0 1 ,40***                 
0 1 ,59*** ,55***                
0 1 ,31*** ,54*** ,48***               
 
 
(2) RDcompTOT1 
  
(3) RDcompTOT2   
(4) TcompTOT   
(5) CcompTOT 0 1 
(6) TTcompTOT 0 1 
(7) TCcompTOT 0 1 
 
(11) Rechtsvorm b)  
(12) Functie b)   
(13) Product b)   
(14) Omzet-categorie b)   
(15) Ontwikkeling a)   
(16) Verkoop / marketing a)   
(17) Service / helpdesk a)   
 
  
,46*** 
 
,55*** 
 
,63*** 
 
,58*** 
 
,29*** 
   
,72*** ,26*** ,52*** ,26*** ,67*** ,53***  
(8) Omslagpunt b)   -,13** -,08 -,18*** -,63 -,08 -,08 -,15** 
(9) Aantal  FTE 36,10 145,33 ,12* ,04 ,11 ,05 ,12* ,10 ,09 ,01  
(10) Jaar 1999,60 9,45 ,12* ,09 ,03 ,06 ,03 ,05 ,15** ,80 -,06 
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Tabel 4: Correlatiematrix schaaltotalen, economisch omslagpunt en controlevariablelen (N = 245) 
 
 
 
(1) McompTOT 
 
 
 
 
 
 
,62*** 0,10 ,35***     ,31*** 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
,15** ,17***     ,24***     ,25*** ,09 ,22***    ,17***      -,01    -,67***     ,21*** 
 
,11 ,01 ,01 ,11 ,14** ,14** ,12 ,03 ,16** -,10 ,10 
 
,20*** ,11 ,22***     ,18***     ,15**     ,24***    ,18*** ,00 ,34***     -,17***    -,40*** ,09 
 
,11 ,04 ,14**      ,19***     ,16** ,16** ,11 ,00 ,90***     -,41***    -,58*** ,10 ,33*** 
 
,02 ,19***     ,17***     ,25*** ,01 ,24*** ,10 -,03 ,05 ,01 ,17*** -,06 ,08 ,09 
 
,22***      ,18***     ,23***     ,22***    ,21***    ,26***    ,23***      -,01 ,07 ,03 ,11 ,08 ,32*** ,19*** ,16** 
 
,04 ,04 ,12* ,05 ,07 ,09 ,05 ,08 ,04 ,05 -,05 ,05 ,14** ,09 -,02 ,45*** 
 
Noot. Correlatie is significant  * p < ,1, ** p < ,05, *** p < ,01 
Noot. Correlatiecoëfficiënten interva l-interval: Pearson r. a) Dichotoom-dichotoom: Pearson r; dichotoom-interval rpb. b) Ordinale variabele(n): Spearman rs. 
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Het effect van de economische situatie bij oprichting op het competentieprofiel 
 
Het overkoepelende verband dat wordt onderzocht is of de economische situatie bij oprichting effect heeft 
gehad op de mate waarin in het heden nieuwe eerste-orde technologische en klantcompetenties worden 
ontwikkeld. Daarbij wordt een mediërend effect verwacht van de mate waarin tweede-orde marketing- en R&D- 
competenties ontwikkeld zijn. De mate waarin nieuwe eerste-orde technologische en/of klantcompetenties 
ontwikkeld worden, indiceert vervolgens welke innovatiestrategie er toegepast wordt. 
Om dit te onderzoeken zijn er drie hypotheses geformuleerd. Maar voordat hierop wordt ingegaan te gaan, is 
eerst via een hiërarchische multiple regressieanalyse onderzocht of het totale veronderstelde verband wel bestaat:   
is er een relatie tussen de economische situatie bij oprichting en de mate waarin nieuwe eerste-orde competenties  
in het heden worden gecreëerd. Hiervoor zijn in model 1 de controlevariabelen meegenomen, waarna in model 2 de 
economische situatie in het oprichtingsjaar als voorspeller is toegevoegd. Zoals in Hoofdstuk 3, paragraaf 
Operationalisatie is beschreven, is de originele variabele Omslagpunt voor deze analyses omgezet in drie dummy- 
variabelen: Hoogconjunctuur (= 1 indien omslagpunt = 1, anders 0), Neutrale conjunctuur (= 1 indien omslagpunt =   
0, anders 0) en Laagconjunctuur (= 1 indien omslagpunt = -1, anders 0). Omdat het uitgangspunt van de hypotheses 
‘een slechtere economische situatie’ is, is de hoogconjunctuur (omslagpunt = 1) hierbij als baselinewaarde genomen. 
 
Tabel 5 geeft de resultaten van deze hiërarchische multiple regressieanalyse voor de toename van de eerste- 
orde klantcompetenties (TCcompTOT). Uit de bevindingen blijkt dat beide modellen significant zijn en model 2 2,5% 
meer van de variantie verklaart (ΔR2) dan model 1: in totaal 16,4%. De b van Laagconjunctuur is daarbij ,45 wat 
betekent dat de waarde van TCcompTOT ,45 hoger is in geval van oprichting in een laag- versus hoogconjunctuur. 
 
Conclusie: 
Er blijkt een significant negatief effect te bestaan van de economische situatie bij oprichting op de toename van 
eerste-orde klantcompetenties in het heden: een slechtere economische situatie bij oprichting leidt namelijk tot een 
grotere toename van eerste-orde klantcompetenties in het heden (TCcompTOT). 
 
Tabel 5: Resultaten hiërarchische multiple regressie van TCcompTOT (toename eerste-orde klantcompetenties) 
met de controlevariabelen (model 1) en de economische situatie (model 2) (N = 245) 
 
Coëfficiënten b (SE) en b*: 
Toename (1e orde) klantcompetenties 
Variabele Dummy  Model 1   Model 2  
Aantal FTE  ,00 (,00) ,07 ,00 (,00) ,07 
Jaar  ,02 (,01) ,19*** ,02 (,01) ,20*** 
Rechtsvorm 1) Groot ,05 (,19) ,02 ,06 (,19) ,03 
Functie 1) Manager -,04 (,17) -,02 -,07 (,17) -,03 
 Anders -,46 (,20) -,15** -,45 (,20) -,15** 
Product 1) Maatwerksoftware ,07 (,18) ,03 ,06 (,18) ,03 
 Standaardsoftware ,25 (,19) ,12 ,25 (,19) ,12 
Omzet 1) Midden ,12 (,19) ,05 ,12 (,19) ,05 
 Hoog ,29 (,23) ,10 ,28 (,23) ,10 
 Top ,03 (,23) ,01 ,01 (,23) ,01 
Ontwikkeling  ,28 (,29) ,06 ,30 (,29) ,07 
Verkoop/marketing  ,45 (,21) ,16** ,44 (,21) ,16** 
Service/helpdesk  -,18 (,24) -,05 -,12 (,23) -,04 
Conjunctuur 2) Neutraal    ,37 (,16) ,18** 
 Laagconjunctuur    ,45 (,19) ,19** 
F  2,86***   2,99***  
R2  ,14   ,16   
Adjusted R2  ,09   ,11   
Noot. * p < ,1, ** p < ,05, *** p < ,01 
Noot. 1) De categorische variabelen zijn ten behoeven van de analyse opgesplitst in dummy-variabelen. 
De baseline-waarden van de dummy’s  zijn: Rechtsvorm: Eenmanszaak+VOF+stichting; Functie: CEO; 
Product: Websites+Customize+Applicatiebeheer; Omzet: € ,- t/m € 499.0000,-. 
Noot. 2) De baselinevariabele voor de conjuncturele situatie is Hoogconjunctuur (Omslagpunt = 1). 
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Wanneer we vervolgens op dezelfde manier gaan kijken naar de toename van de eerste-orde technologische 
competenties (TTcompTOT; zie tabel 6), dan blijkt model 2 1,6% meer (ΔR2) variantie te verklaren dan model 1: 
23,9%. De F-waarde van model 2 blijkt verder statistisch significant (p < ,01), maar wel lager dan die van model 1: 
4,78 versus 5,11. 
 
Naast dat de functie Anders, de producten Maatwerksoftware en Standaardsoftware en het in eigen beheer 
uitvoeren van ontwikkeling en verkoop/marketing voorspellers blijken te zijn, komt daar in model 2 de neutrale 
conjunctuur bij (b = ,32, p < ,05) 
 
Conclusie: 
Op basis van dit onderzoek is er dus geen ondersteuning gevonden voor de nulhypothese, welke stelt dat er geen 
effect is: de toename van eerste-orde technologische competenties in het heden is significant hoger bij een  
slechtere economische oprichtingssituatie, met de opmerking dat dit enkel geldt voor een neutrale economische 
situatie ten opzichte van een situatie van hoogconjunctuur. Ook hier is dus sprake van een negatief effect, omdat de 
hoogconjunctuur als uitgangspunt is genomen. 
 
Tabel 6: Resultaten hiërarchische multiple regressie van TTcompTOT (toename eerste-orde technologische 
competenties) met de controlevariabelen (model 1) en de economische situatie (model 2) (N = 245) 
 
Coëfficiënten b (SE) en b*: 
Toename (1e orde) technologische competenties 
  Variabele   Dummy    Model 1     Model 2    
Aantal FTE  ,00 (,00) ,07 ,00 (,00) ,06 
Jaar  ,01 (,01) ,10 ,01 (,01) ,09 
Rechtsvorm 1) Groot ,20 (,18) ,09 ,20 (,18) ,09 
Functie 1) Manager ,06 (,16) ,02 ,05 (,16) ,02 
 Anders -,67 (,19) -,22*** -,67 (,19) -,22*** 
Product 1) Maatwerksoftware ,48 (,17) ,24*** ,48 (,17) ,24*** 
 Standaardsoftware ,42 (,18) ,21** ,42 (,18) ,21 
Omzet 1) Midden ,11 (,18) ,05 ,10 (,18) ,04 
 Hoog ,06 (,22) ,02 ,03 (,22) ,01 
 Top -,08 (,22) -,03 -,13 (,22) -,05 
Ontwikkeling  ,68 (,28) ,15** ,72 (,28) ,16** 
Verkoop/marketing  ,43 (,20) ,15** ,44 (,20) ,16** 
Service/helpdesk  ,04 (,22) ,01 ,08 (,22) ,02 
Conjunctuur 2) Neutraal    ,32 (,15) ,16** 
 Laagconjunctuur    ,21 (,19) ,08 
F  5,11***   4,78***   
R2  ,22   ,24   
Adjusted R2  ,18   ,11   
Noot. * p < ,1, ** p < ,05, *** p < ,01 
Noot. 1) De categorische variabelen zijn ten behoeven van de analyse opgesplitst in dummy-variabelen. 
De baseline-waarden van de dummy’s zijn: Rechtsvorm: Eenmanszaak+VOF+stichting; Functie: CEO; 
Product: Websites+Customize+Applicatiebeheer; Omzet: € ,- t/m € 499.0000,-. 
Noot. 2) De baselinevariabele voor de conjuncturele situatie is Hoogconjunctuur (Omslagpunt = 1). 
 
 
Nu duidelijk is dat er een significant negatief effect is van de economische situatie bij oprichting op de toename 
van de eerste-orde competenties wordt dit verband per hypothese nader onderzocht. 
 
Voor de eerste set aan hypotheses wordt de mate van aanwezigheid van zowel de tweede-orde 
marketingcompetenties (McompTOT) als de R&D-competenties (RDcompTOT1 en RDcompTOT2) afhankelijk 
verondersteld van de economische situatie. Via een hiërarchische multiple l ineaire regressieanalyse is daarbij het 
eventuele effect in kaart gebracht, waarbij model 1 alle controlevariabelen bevat en model 2 is uitgebreid met de 
voorspellende conjunctuurvariabele (omslagpunt, uitgedrukt in de eerder benoemde dummyvariabelen 
laagconjunctuur, neutrale conjunctuur en hoogconjunctuur). De situatie van hoogconjunctuur is daarbij wederom als 
baseline genomen. 
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Hypothese 1a: Hoe slechter de economische situatie bij oprichting, hoe minder tweede-orde 
marketingcompetenties er aanwezig zijn. 
 
Tabel 7 geeft de resultaten van de regressieanalyse voor McompTOT, de totaalschaal voor de tweede-orde 
marketingcompetenties. Uit de bevindingen blijkt dat beide modellen statistisch significant zijn (F = 2,63, p < ,01) en 
model 2 1,8% meer variantie verklaart dan model 1 (ΔR2): in totaal 14,7%. 
 
Naast jaar van oprichting, de functie Anders en de activiteit Verkoop/marketing, zijn in model 2 laagconjunctuur 
en neutrale conjunctuur de relevante voorspellers. De b van laagconjunctuur is daarbij ,42 (p < ,05) wat betekent dat 
volgens model 2 de waarde van McompTOT ,42 hoger is in het geval van een laagconjunctuur, vergeleken met de 
baselinewaarde hoogconjunctuur. Bij een neutrale situatie ten tijde van oprichting is McompTOT ,26 (p <0,1) hoger 
dan in een situatie van hoogconjunctuur. 
 
Conclusie: 
Er is een significant negatief effect gevonden: de tweede-orde marketingcompetenties zijn hoger bij een slechtere 
conjuncturele situatie bij oprichting (en daarmee dus lager bij een betere economische situatie). 
 
Tabel 7: Resultaten hiërarchische multiple regressie van Marketingcompetenties met controlevariabelen (model 
1 ) en de economische situatie (model 2) (N = 245) 
 
Coëfficiënten b (SE) en b*: 
  (tweede -orde )    marketingcom pete ntie s   
  Variabele   Dummy    Model 1     Model 2    
Aantal FTE  ,00 (,00) ,09 ,00 (,00) ,08 
Jaar  ,02 (,01) ,15** ,02 (,01) ,16** 
Rechtsvorm 1) Groot ,02 (,19) ,01 ,03 (,19) ,01 
Functie 1) Manager -,03 (,17) -,01 -,05 (,17) -,02 
 Anders -,46 (,20) -,15** -,45 (,20) -,15** 
Product 1) Maatwerksoftware ,03 (,18) ,01 ,02 (,18) ,01 
 Standaardsoftware ,30 (,19) ,15 ,29 (,19) ,15 
Omzet 1) Midden ,12 (,19) ,05 ,12 (,19) ,05 
 Hoog -,07 (,23) -,02 -,07 (,23) -,02 
 Top ,11 (,29) ,05 ,12 (,23) ,05 
Ontwikkeling  -,13 (,29) -,03 -,12 (,29) -,03 
Verkoop/marketing  ,50 (,21) ,18** ,49 (,21) ,17** 
Service/helpdesk  -,24 (,24) -,07 -,18 (,24) -,05 
Conjunctuur 2) Neutraal    ,26 (,16) ,13* 
 Laagconjunctuur    ,42 (,19) ,17** 
F  2,63***   2,63***   
R2  ,13   ,15   
Adjusted R2  ,08   ,09   
Noot. * p < ,1, ** p < ,05, *** p < ,01 
Noot. 1) De categorische variabelen zijn ten behoeven van de analyse opgesplitst in dummy-variabelen. 
De baseline-waarden van de dummy’s  zijn: Rechtsvorm: Eenmanszaak+VOF+stichting; Functie: CEO; 
Product: Websites+Customize+Applicatiebeheer; Omzet: € ,- t/m € 499.0000,-. 
Noot. 2) De baselinevariabele voor de conjuncturele situatie is Hoogconjunctuur (Omslagpunt = 1). 
 
 
 
Hypothese 1b: Hoe slechter de economische situatie bij oprichting, hoe minder tweede-orde R&D-
competenties er aanwezig zijn. 
 
Zoals eerder in dit hoofdstuk beschreven, bleek bij controle van de schaal voor de tweede-orde R&D- 
competenties dat er twee schalen geconstrueerd moesten worden: RDcompTOT1 voor de meer kennis vergarende 
competenties en RDcompTOT2 voor de meer toepassingsgerichte R&D-competenties. Voor beide is dan ook een 
aparte regressieanalyse uitgevoerd. Tabel 8 en 9 geven hiervan de resultaten weer. 
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Voor RDcompTOT1, de R&D-competentieschaal gericht op de kennisvergaring, bli jkt uit tabel 8 dat model 2 de 
werkelijkheid beter benadert dan model 1. Zo is de F-waarde van model 2 2,14 (p < ,01) versus F = 1,97 (p < ,01) voor 
model 1 en verklaart model 2 2,3% meer van de variantie (ΔR2): in totaal 12,4%. De b van laagconjunctuur is ,33 wat 
betekent dat de waarde van RDcompTOT1 ,33 hoger (p < ,1) is in geval van een laagconjunctuur, vergeleken met de 
baselinewaarde hoogconjunctuur. Bij een neutrale conjunctuur blijkt RDcompTOT1 ,40 hoger (p < ,05) dan in het 
geval van een hoogconjunctuur. 
 
Conclusie: 
De nulhypothese, de stell ing dat er geen effect is, wordt met dit onderzoek niet ondersteund: de R&D-competenties 
gericht op kennisvergaring zijn bij een slechtere conjuncturele situatie bij oprichting significant meer ontwikkeld en 
er is dus wederom sprake van een negatief effect. 
 
Tabel 8: Resultaten hiërarchische multiple regressie van tweede-orde R&D-competentie RDcompTOT1 
(kennisvergaring) met de controlevariabelen (model 1) en de economische situatie bij oprichting (model 2) (N = 245) 
 
Coëfficiënten b (SE) en b*: 
(tweede-orde) R&D-competentie 
  RDcompTOT1: kennisvergaring   
  Variabele   Dummy    Model 1     Model 2    
Aantal FTE  ,00 (,00) ,03 ,00 (,00) ,02 
Jaar  ,01 (,01) ,11 ,01 (,01) ,11 
Rechtsvorm 1) Groot ,23 (,19) ,11 ,24 (,19) ,11 
Functie 1) Manager -,06 (,18) -.02 -,07 (,18) -,02 
 Anders ,16 (,20) ,05 ,16 (,20) ,05 
Product 1) Maatwerksoftware ,29 (,18) ,14 ,29 (,18) ,14 
 Standaardsoftware ,19 (,20) ,09 ,19 (,20) ,09 
Omzet 1) Midden ,13 (,19) ,06 ,13 (,19) ,06 
 Hoog ,09 (,24) ,03 ,06 (,24) ,02 
 Top ,01 (,23) ,01 -,04 (,23) -,02 
Ontwikkeling  ,56 (,30) ,13* ,60 (,30) ,14** 
Verkoop/marketing  ,41 (,22) ,14* ,42 (,22) ,15* 
Service/helpdesk  -,01 (,24) -,00 ,05 (,24) ,01 
Conjunctuur 2) Neutraal    ,40 (,16) ,20** 
 Laagconjunctuur    ,33 (,20) ,13* 
F  1,97**   2,14***   
R2  ,10   ,12   
Adjusted R2  ,05   ,07   
Noot. * p < ,1, ** p < ,05, *** p < ,01 
Noot. 1) De categorische variabelen zijn ten behoeven van de analyse opgesplitst in dummy-variabelen. 
De baseline-waarden van de dummy’s  zijn: Rechtsvorm: Eenmanszaak+VOF+stichting; Functie: CEO; 
Product: Websites+Customize+Applicatiebeheer; Omzet: € ,- t/m € 499.0000,-. 
Noot. 2) De baselinevariabele voor de conjuncturele situatie is Hoogconjunctuur (Omslagpunt = 1). 
 
 
Gekeken naar de tweede-orde R&D-competenties gericht op de kennisimplementatie (RDcompTOT2), bli jkt uit 
tabel 9 dat model 2 wederom de praktijk beter benadert, gezien de iets hoger F-waarde van 3,31 (versus 3,03) en de 
verklaring van meer variantie dan model 1: 3,3% meer, in totaal 17,8%. 
 
De b van Laagconjunctuur is relatief hoog met ,54 (p < ,05), wat betekent dat volgens model 2 de waarde van 
RDcompTOT2 ,54 hoger is in geval van een laagconjunctuur, vergeleken met de baselinewaarde hoogconjunctuur. 
 
Conclusie: 
De R&D-competenties gericht op kennisimplementatie zijn ook bij een slechtere conjuncturele situatie significant 
meer ontwikkeld dan in een oprichtingssituatie van hoogconjunctuur. 
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Tabel 9: Resultaten hiërarchische multiple regressie van tweede-orde R&D-competentie RDcompTOT2 (kennis- 
implementatie) met de controlevariabelen (model 1) en de economische situatie bij oprichting (model 2) (N = 245) 
 
Coëfficiënten b (SE) en b*: 
(tweede-orde) R&D-competentie 
  RDcompTOT2: kennisimplementatie   
  Variabele   Dummy    Model 1     Model 2    
Aantal FTE  ,00 (,00) ,05 ,00 (,00) ,05 
Jaar  ,01 (,01) ,08 ,01 (,01) ,09 
Rechtsvorm 1) Groot ,29 (,19) ,13 ,29 (,19) ,13 
Functie 1) Manager ,16 (,17) ,06 ,12 (,17) ,05 
 Anders -,21 (,20) -,07 -,19 (,19) -,06 
Product 1) Maatwerksoftware ,42 (,18) ,21** ,41 (,18) ,20** 
 Standaardsoftware ,34 (,19) ,17* ,34 (,19) ,17* 
Omzet 1) Midden ,12 (,19) ,06 ,13 (,18) ,06 
 Hoog ,02 (,23) ,01 ,01 (,23) ,01 
 Top ,07 (,23) ,03 ,06 (,23) ,03 
Ontwikkeling  ,35 (,29) ,08 ,36 (,29) ,08 
Verkoop/marketing  ,37 (,21) ,13* ,36 (,21) ,13* 
Service/helpdesk  ,21 (,23) ,06 ,28 (,23) ,08 
Conjunctuur 2) Neutraal    ,39 (,16) ,19** 
 Laagconjunctuur    ,54 (,19) ,22** 
F  3,03***   3,31***   
R2  ,15   ,18   
Adjusted R2  ,10   ,12   
Noot. * p < ,1, ** p < ,05, *** p < ,01 
Noot. 1) De categorische variabelen zijn ten behoeven van de analyse opgesplitst in dummy-variabelen. 
De baseline-waarden van de dummy’s  zijn: Rechtsvorm: Eenmanszaak+VOF+stichting; Functie: CEO; 
Product: Websites+Customize+Applicatiebeheer; Omzet: € ,- t/m € 499.0000,-. 
Noot. 2) De baselinevariabele voor de conjuncturele situatie is Hoogconjunctuur (Omslagpunt = 1). 
 
De volgende stap in de analyse is het bepalen van de mogelijke relatie tussen de mate waarin tweede-orde 
competenties aanwezig zijn en het aanmaken van nieuwe eerste-orde competenties. Dit wordt wederom apart 
bekeken voor de marketing- en de R&D-competenties. 
 
Hypothese 2a: Hoe minder tweede-orde marketingcompetenties er aanwezig zijn, hoe minder nieuwe eerste- 
orde klantcompetenties er ontwikkeld worden. 
 
Voor het onderzoeken van deze hypothese wordt de afhankelijke variabele, de toename van klantcompetenties 
(TCcompTOT), via een hiërarchische multiple regressieanalyse gerelateerd aan de mate waarin tweede-orde 
marketingcompetenties aanwezig zijn. Om ook het effect mee te nemen van de mate waarin de andere tweede-orde 
competenties aanwezig zijn, is de regressieanalyse opgesplitst in drie stappen. Tabel 10 geeft de resultaten van de 
analyse weer en bevat dan ook 3 modellen. 
 
Uit de bevindingen blijkt dat ieder volgend model een betere voorspeller is dan het vorige: model 1 heeft een F- 
waarde van 2,8 en verklaart zo’n 13,7% van de variantie (R2), model 2 heeft een hogere F–waarde van 7,8 en 
verklaart 34,0% en model 3 heeft een nog hogere F-waarde van 19,3 en verklaart zelfs 57,7% van de variantie in 
TCcompTOT. Alle modellen zijn overigens ook statistisch significant met een p < ,01. 
 
In het beste model, model 3, bli jken naast het zelf uitvoeren van ontwikkelactiviteiten, RDcompTOT1 (b =-,13, p < 
,05), RDcompTOT2 (b =,18, p < ,01) en McompTOT (b =,65, p < ,01) de significante voorspellers. Hieruit blijken 
RDcompTOT1 en RDcompTOT2 een verschil lend effect te hebben op TCcompTOT: deze laatste is ,13 lager indien 
RDcompTOT 1 punt hoger is en ,18 hoger indien RDcompTOT2 1 punt hoger is. Wanneer McompTOT 1 punt hoger is, 
stijgt TCcompTOT zelfs ,65 punt. 
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Conclusie: 
De nulhypothese, welke stelt dat er geen effect is van McompTOT op TCcompTOT, wordt niet ondersteund door de 
bevindingen: de toename van nieuwe eerste-orde klantcompetenties (TCcompTOT) is duidelijk groter bij de 
aanwezigheid van meer tweede-orde marketingscompetenties (b = ,65, p < ,01). 
 
Tabel 10: Resultaten hiërarchische multiple regressie van de toename van eerste-orde klantcompetenties 
(TCcompTOT) met de controlevariabelen (model 1) en de tweede-orde R&D-competenties (model 2) en de mate 
waarin tweede-orde marketingcompetenties voorkomen (model 3) (N = 245) 
 
Coëfficiënten b (SE) en b*: 
Toename (1e orde) klantcompetenties 
  Variabele   Dummy    Model 1   Model 2     Model 3   
Aantal FTE  ,00  (,00) ,07 ,00 (,00) ,05 ,00 (,00) ,01 
Jaar  ,02  (,01) ,17** ,02 (,01) ,14** ,01 (,01) ,08 
Rechtsvorm 1) Groot ,06  (,19) ,03 -,08 (,17) -,04 ,03 (,14) ,01 
Functie 1) Manager -,04  (,17) -,02 -,12 (,15) -,05 -,05 (,12) -,02 
 Anders -,46  (,20) -,15** -,35 (,18) -,11** -,10 (,14) -,03 
Product 1) Maatwerksoftware ,06  (,18) ,03 -,14 (,16) -,07 -,01 (,13) ,00 
 Standaardsoftware ,25  (,19) ,12 ,08 (,17) ,04 ,02 (,14) ,01 
Omzet 1) Midden ,11  (,19) ,05 ,05 (,17) ,02 ,02 (,13) ,01 
 Hoog ,25  (,24) ,09 ,25 (,21) ,09 ,27 (,17) ,09 
 Top ,04  (,23) ,01 ,00 (,20) ,00 -,06 (,16) -,02 
Ontwikkeling  ,28  (,29) ,06 ,13 (,26) ,03 ,36 (,21) ,08* 
Verkoop/marketing  ,47  (,21) ,16** ,30 (,19) ,10 ,15 (,15) ,05 
Service/helpdesk  -,16  (,24) -,05 -,27 (,21) -,08 -,02 (,17) -,01 
Competentieschalen RDcompTOT1 (2e-orde)     -,05 (,07) -,05 -,13 (,06) -,13** 
 RDcompTOT2 (2e-orde)     ,51 (,07) ,51*** ,18 (,06) ,18*** 
 McompTOT(2e-orde)        ,65 (,06) ,65*** 
F  2,80***   7,80***   19,30***  
R2  ,14    ,34   ,58   
Adjusted R2  ,09    ,30   ,55   
Noot. * p < ,1, ** p < ,05, *** p < ,01 
Noot. 1) De categorische variabelen zijn ten behoeven van de analyse opgesplitst in dummy-variabelen. 
De baseline-waarden van de dummy’s  zijn: Rechtsvorm: Eenmanszaak+VOF+stichting; Functie: CEO; 
Product: Websites+Customize+Applicatiebeheer; Omzet: € ,- t/m € 499.0000,-. 
 
 
Hypothese 2b: Hoe minder tweede-orde R&D-competenties aanwezig zijn, hoe minder nieuwe eerste-orde 
technologische competenties er ontwikkeld worden. 
 
Bij deze hypothese is de afhankelijke variabele de toename van de technologische competenties: TTcompTOT. 
Tabel 11 geeft de resultaten van de bijbehorende regressieanalyse weer. Uit de bevindingen blijkt dat wederom  
ieder volgend model de werkelijkheid beter benadert: model 1 verklaart daarbij zo’n 22,5% (R2) van de variantie in 
TTcompTOT, model 2 35,8% en model 3 zelfs nog 17,7% meer (ΔR2): in totaal 53,5%. De voorspellende waarde wordt 
door het toevoegen van RDcompTOT1 en RDcompTOT2 dus vergroot. 
 
In model 3 hebben de functie Anders, maatwerksoftware en ontwikkelactiviteiten een voorspellende waarde, 
waarbij ze vergezeld worden door de beide tweede-orde R&D-competenties: RDcompTOT1 (b = ,27, p < ,01) en 
RDcompTOT2 (b = ,36, p < ,01). De marketingcompetentie McompTOT blijkt geen voorspellende waarde te hebben. 
 
Conclusie: 
De toename van nieuwe eerste-orde technologische competenties (TTcompTOT) is significant groter bij de 
aanwezigheid van meer tweede-orde R&D-competenties en omgekeerd dus ook kleiner bij minder tweede-orde 
R&D-competenties. 
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Tabel 11: Resultaten hiërarchische multiple regressie van TTcompTOT (toename eerste-orde technologische 
competenties) met controlevariabelen (model 1), de tweede-orde marketingcompetenties (model 2) en de mate 
waarin tweede-orde R&D-competenties voorkomen (model 3) (N = 245) 
 
Coëfficiënten b (SE) en b*: 
Toename (1e orde) technologische competenties 
  Variabele   Dummy    Model 1  Model 2     Model 3   
Aantal FTE  ,00  (,00) ,07 ,00 (,00) ,04 ,00 (,00) ,04 
Jaar  ,01  (,01) ,11 ,01 (,01) ,04 ,00 (,01) ,04 
Rechtsvorm 1) Groot ,20  (,18) ,09 ,19 (,17) ,09 ,03 (,14) ,01 
Functie 1) Manager ,06  (,16) ,02 ,08 (,15) ,03 ,02 (,13) ,01 
 Anders -,66  (,19) -,22*** -,48 (,17) -,16*** -,59 (,15) -,19*** 
Product 1) Maatwerksoftware ,49  (,17) ,24*** ,47 (,16) ,23*** ,25 (,14) ,12
*
 
 Standaardsoftware ,42  (,18) ,21** ,30 (,17) ,15* ,22 (,14) ,11 
Omzet 1) Midden ,12  (,18) ,05 ,07 (,16) ,03 ,03 (,14) ,01 
 Hoog ,07  (,23) ,03 ,08 (,20) ,03 ,04 (,18) ,02 
 Top -,09  (,22) -,04 -,14 (,20) -,06 -,13 (,17) -,05 
Ontwikkeling  ,67  (,28) ,15** ,72 (,25) ,16*** ,41 (,22) ,09
*
 
Verkoop/marketing  ,43  (,20) ,15** ,25 (,19) ,09 ,15 (,16) ,05 
Service/helpdesk  ,04  (,23) ,01 ,15 (,21) ,04 -,01 (,18) ,00 
Competentieschalen McompTOT(2e-orde)     ,39 (,06) ,39*** ,08 (,06) ,08 
 RDcompTOT1 (2e-orde)        ,27 (,06) ,27*** 
 RDcompTOT2 (2e-orde)        ,36 (,07) ,36*** 
F  5,12***   9,01***   16,27***  
R2  ,23    ,36   ,54   
Adjusted R2  ,18    ,32   ,50   
Noot. * p < ,1, ** p < ,05, *** p < ,01 
Noot. 1) De categorische variabelen zijn ten behoeven van de analyse opgesplitst in dummy-variabelen. 
De baseline-waarden van de dummy’s  zijn: Rechtsvorm: Eenmanszaak+VOF+stichting; Functie: CEO; 
Product: Websites+Customize+Applicatiebeheer; Omzet: € ,- t/m € 499.0000,-. 
 
Voorgaande analyses brengen ons bij de laatste, het onderzoeken van het totale verband: 
 
Hypothese 3: Hoe slechter de economische situatie bij oprichting, hoe minder nieuwe eerste-orde 
technologische en klantcompetenties er in het heden worden ontwikkeld (dominante innovatiestrategie Danneels 
(2015): ‘Pure exploitatie’). 
 
Ten behoeve van het onderzoeken van deze hypothese, welke is gericht op het totale verband en dus op de 
vraag in hoeverre er sprake is van mediatie door de tweede-orde competenties op het effect van de economische 
situatie bij oprichting op de toename van nieuwe eerste-orde competenties in het heden, wordt wederom een 
hiërarchische multiple regressieanalyse uitgevoerd. 
 
In deze analyse zijn dus wederom drie modellen opgenomen: in model 1 zitten de controlevariabelen, in model 2 
wordt de economische situatie bij oprichting toegevoegd en in het derde model de mate waarin tweede-orde 
marketingcompetenties resp. R&D-competenties aanwezig zijn. 
 
De economische situatie bij oprichting is wederom uitgedrukt in de drie eerder benoemde dummyvariabelen 
laagconjunctuur, neutrale conjunctuur en hoogconjunctuur, waarbij de situatie van hoogconjunctuur (waarde 
omslagpunt = 1) weer als baselinewaarde is genomen. 
 
Tabel 12 beschrijft de resultaten hiervan met betrekking tot de toename van de eerste-orde klantcompetenties 
(TCcompTOT). Wat uit model 2 blijkt is dat de economische situatie bij oprichting een significant effect heeft op de 
toename van eerste-orde klantcompetenties: in geval van een neutrale economische situatie (ten opzichte van een 
hoogconjunctuur) is de b = ,36 (p < ,05) en in geval van een laagconjunctuur b = ,47 (p < ,05), wat duidt op een 
significante toename van TCcompTOT bij een slechtere economische situatie. Wanneer in model 3 echter ook de 
tweede-orde competenties aan het model worden toegevoegd, blijkt dat de significantie van de conjuncturele 
situatie vervalt en dat enkel de drie tweede-orde competenties een significant effect tonen. 
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Conclusie: 
Er is sprake van significant, volledige mediërend en sterk positief effect (b = ,65, p < ,01) van de tweede-orde 
marketingcompetenties op de toename van klantcompetenties. Opvallend is hierbij het significante negatieve effect 
van de mate waarin tweede-orde kennisvergarende RD-competenties aanwezig zijn op de toename van de 
klantcompetenties (b = -,14, p < ,05). 
 
Tabel 12: Resultaten hiërarchische multiple regressie van TCcompTOT met controlevariabelen (model 1), de 
economische situatie bij oprichting (model 2) en de mate waarin tweede-orde competenties aanwezig zijn (model 3) 
(N = 245) 
 
Coëfficiënten b (SE) en b*: 
Toename (1e orde) klantcompetenties 
  Variabele   Dummy    Model 1    Model 2     Model 3   
Aantal FTE  ,00  (,00) ,07 ,00 (,00) ,06 ,00 (,00) ,01 
Jaar  ,02  (,01) ,17** ,02 (,01) ,18*** ,01 (,01) ,08 
Rechtsvorm 1) Groot ,06  (,19) ,03 ,06 (,19) ,03 ,04 (,14) ,02 
Functie 1) Manager -,04  (,17) -,02 -,07 (,17) -,03 -,06 (,12) -,02 
 Anders -,46  (,20) -,15** -,45 (,20) -,15** -,10 (,14) -,03 
Product 1) Maatwerksoftware ,06  (,18) ,03 ,05 (,18) ,03 ,00 (,13) ,00 
 Standaardsoftware ,25  (,19) ,12 ,25 (,19) ,12 ,02 (,14) ,01 
Omzet 1) Midden ,11  (,19) ,05 ,11 (,19) ,05 ,02 (,13) ,01 
 Hoog ,25  (,24) ,09 ,24 (,24) ,08 ,26 (,17) ,09 
 Top ,04  (,23) ,01 ,02 (,23) ,01 -,08 (,16) -,03 
Ontwikkeling  ,28  (,29) ,06 ,29 (,29) ,07 ,39 (,21) ,09* 
Verkoop/marketing  ,47  (,21) ,16** ,46 (,21) ,16** ,16 (,15) ,06 
Service/helpdesk  -,16  (,24) -,05 -,09 (,24) -,03 ,01 (,17) ,00 
Conjunctuur 2) Neutraal     ,36 (,16) ,18** ,18 (,12) ,09 
 Laagconjunctuur     ,47 (,19) ,19** ,17 (,14) ,07 
Competentieschalen RDcompTOT1 (2e-orde)        -,14 (,05) -,14** 
 RDcompTOT2 (2e-orde)        ,17 (,06) ,17*** 
 McompTOT(2e-orde)        ,65 (,06) ,65*** 
F  2,80***   2,96***   17,33***  
R2  ,14    ,16   ,58   
Adjusted R2  ,09    ,11   ,55   
Noot. * p < ,1, ** p < ,05, *** p < ,01 
Noot. 1) De categorische variabelen zijn ten behoeven van de analyse opgesplitst in dummy-variabelen. 
De baseline-waarden van de dummy’s  zijn: Rechtsvorm: Eenmanszaak+VOF+stichting; Functie: CEO; 
Product: Websites+Customize+Applicatiebeheer; Omzet: € ,- t/m € 499.0000,-. 
Noot. 2) De baselinevariabele voor de conjuncturele situatie is Hoogconjunctuur (Omslagpunt = 1). 
 
 
Vervolgens is een vergelijkbare analyse uitgevoerd voor de toename van de eerste-orde technologische 
competenties. Tabel 13 geeft hiervan de resultaten weer. 
 
Wat uit model 2 blijkt is dat de economische situatie bij oprichting in geval van een neutrale economische 
situatie (ten opzichte van een hoogconjunctuur) een significant effect heeft op de toename van eerste-orde 
technologische competenties: b = ,32 (p < ,05). In geval van een laagconjunctuur blijkt er geen significant effect te 
zijn. Wanneer ook de tweede-orde competenties aan het model worden toegevoegd (model 3), bli jkt dat de 
significantie van de conjuncturele situatie vervalt en dat naast de controlevariabelen functie Anders en 
ontwikkelactiviteiten enkel de tweede-orde R&D-competenties een significant positief effect tonen (b = ,26, p < ,05 
en b = ,37, p < ,05). 
 
Conclusie: 
Er is sprake van een significant, volledige mediërend effect van de tweede-orde R&D-competenties op de toename 
van technologische competenties: wanneer RDcompTOT1 met 1 punt stijgt, stijgt TTcompTOT met ,26 punt en 
wanneer RDcompTOT2 met 1 punt stijgt, stijgt TTcompTOT zelfs met ,37 punt. 
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Tabel 13: Resultaten hiërarchische multiple regressie van TTcompTOT met controlevariabelen (model 1), de 
economische situatie bij oprichting (model 2) en de mate waarin tweede-orde competenties aanwezig zijn (model 3) 
(N = 245) 
 
Coëfficiënten b (SE) en b*: 
Toename (1e orde) technologische competenties 
  Variabele   Dummy    Model 1    Model 2     Model 3   
Aantal FTE  ,00  (,00)  ,07 ,00 (,00) ,07 ,00 (,00) ,04 
Jaar  ,01  (,01)  ,11 ,01 (,01) ,10 ,00 (,01) ,03 
Rechtsvorm 1) Groot ,20  (,18)  ,09 ,20 (,18) ,09 ,03 (,18) ,01 
Functie 1) Manager ,06  (,16)  ,02 ,05 (,16) ,02 ,03 (,16) ,01 
 Anders -,66  (,19) -,22*** -,66 (,19) -,22*** -,60 (,19) -,20*** 
Product 1) Maatwerksoftware ,49  (,17)  ,24*** ,49 (,17) ,24*** ,26 (,17) ,13
*
 
 Standaardsoftware ,42  (,18)  ,21** ,42 (,18) ,21** ,22 (,18) ,11 
Omzet 1) Midden ,12  (,18)  ,05 ,11 (,18) ,05 ,02 (,18) ,01 
 Hoog ,07  (,23)  ,03 ,03 (,23) ,01 ,02 (,22) ,01 
 Top -,09  (,22)  -,04 -,15 (,22) -,06 -,17 (,22) -,07 
Ontwikkeling  ,67  (,28)  ,15** ,72 (,28) ,16** ,44 (,28) ,10** 
Verkoop/marketing  ,43  (,20)  ,15** ,44 (,20) ,15** ,17 (,20) ,06 
Service/helpdesk  ,04  (,23)  ,01 ,08 (,23) ,02 -,02 (,22) -,01 
Conjunctuur 2) Neutraal      ,32 (,15) ,16** ,06 (,15) ,03 
 Laagconjunctuur      ,18 (,18) ,08 -,14 (,19) -,06 
Competentieschalen McompTOT (2e-orde)         ,08 (,19) ,08 
 RDcompTOT1 (2e-orde)         ,26 (,06) ,26*** 
 RDcompTOT2 (2e-orde)         ,37 (,06) ,37*** 
F  5,12***    4,80***   14,65***  
R2  ,23     ,24   ,54   
Adjusted R2  ,18     ,19   ,51   
Noot. * p < ,1, ** p < ,05, *** p < ,01 
Noot. 1) De categorische variabelen zijn ten behoeven van de analyse opgesplitst in dummy-variabelen. 
De baseline-waarden van de dummy’s  zijn: Rechtsvorm: Eenmanszaak+VOF+stichting; Functie: CEO; 
Product: Websites+Customizen+Applicatiebeheer; Omzet: € ,- t/m € 499.0000,-. 
Noot. 2) De baselinevariabele voor de conjuncturele situatie is Hoogconjunctuur (Omslagpunt = 1). 
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Samenvatting resultaten 
 
Tabel 14 bevat een korte samenvatting van de resultaten. Het beschrijft per stap in het analyseproces wat vooraf 
de verwachting was op basis van de theorie en wat de uiteindelijke bevindingen waren. 
 
Tabel 14: Samenvatting resultaten hiërarchische multiple regressieanalyses (N = 245) 
 
Omschrijving 
incl. verwacht effect 1) 
 
Gevonden effect 1) 
 
b2) 
Model 1 
F / R2 (%) 
Model 2 
F / R2 (%) 
Model 3 
F / R2 (%) 
 
ES↓2) TC↓ 
 
ES↓2) TC↑ 
,37** (neutraal) 
,45** (laagconj.) 
 
2,86*** / 13,9 
 
2,99*** / 16,4 
 
 
ES↓2) TT↓ 
 
ES↓2) TT↑ 
,32** (neutraal) 
,21 (laagconj.) 
 
5,11*** / 22,3 
 
4,78*** / 23,9 
 
 
ES↓2) M↓ 
 
ES↓2) M↑ 
,26*  (neutraal) 
,42** (laagconj.) 
 
2,63*** / 12,9 
 
2,63*** / 14,7 
 
 
ES↓2) RD1↓ 
 
ES↓2) RD1↑ 
,40** (neutraal) 
,33*  (laagconj.) 
 
1,97*** / 10,1 
 
2,14***/ 12,4 
 
 
ES↓2) RD2↓ 
 
ES↓2) RD2↑ 
,39** (neutraal) 
,54**  (laagconj,) 
 
3,03*** / 14,6 
 
3,31*** / 17,8 
 
M↑2) TC↑ M↑2) TC↑ ,65*** 2,80*** / 13,7 7,80*** / 34,0 3) 19,30*** / 57,7 
RD1↑2) TT↑ RD1↑2) TT↑ ,27***  
5,12*** / 22,5 
 
9,08*** / 35,8 3) 
 
16,27*** / 53,5 
RD2↑2) TT↑ RD2↑2) TT↑ ,36***    
ES↓ M↓2) TC↓ ES↓ M↑2) TC↑ ,65*** 2,80*** / 13,7 2,96*** / 16,4 3) 17,33*** / 58,2 
ES↓ RD1↓2) TT↓ ES↓ RD1↑2) TT↑ ,26*** 
 
 
5,12*** / 22,5 
 
 
4,80*** / 24,1 3) 
 
 
14,65*** / 54,1 
ES↓ RD2↓2) TT↓ ES↓ RD2↑2) TT↑ ,37***    
Noot. * p < ,1, ** p < ,05, *** p < ,01 
Noot. 1) ↑ = beter/meer, ↓ = s lechter/minder, ES = economische situatie bij oprichting, TC = Toename 
klantcompetenties, TT = Toename technologische competenties, M = Marketingcompetenties, 
RD1 = kennis vergarende R&D-competenties , RD2 = toepass ingsgerichte R&D-competenties . 
Noot. 2) b betreft de aangewezen variabele, waar van toepassing ten opzichte van baselinewaarde Hoogconjunctuur. 
Noot. 3) Model 2 bevat de overige tweede-orde competentieschalen, model 3 de primaire voorspeller 
 
 
Deze resultaten maken inzichtelijk welk effect de economische situatie bij oprichting heeft op de mate waarin 
tweede-orde competenties voorkomen en nieuwe eerste-orde competenties worden aangemaakt: 
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Figuur 5: Relatie economische situatie oprichting en innovatiestrategie 
Innovatie strate gie : 
Pure exploratie bij 
laagconjunctuur 
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Hoofdstuk 5 – Discussie en conclusies 
 
De overkoepelende vraag in dit onderzoek was of de economische situatie bij oprichting een effect heeft op de 
innovatiestrategie zoals in het heden toegepast. Belangrijke concepten hierin zijn het imprintingconcept en de 
toegepaste innovatiestrategie, waarbij deze laatste wordt uitgedrukt in de mate waarin nieuwe eerste-orde 
innovatiecompetenties worden gecreëerd. Wat op haar beurt weer gerelateerd wordt verondersteld aan de mate 
waarin tweede-orde competenties aanwezig zijn. 
 
Imprinting in de praktijk 
 
Het eerste belangrijke theoretisch concept onder dit onderzoek is dus dat van het principe van imprinting: het 
feit dat omstandigheden en gebeurtenissen in een gevoelige periode van een individu of organisatie, zijn sporen 
achterlaat die vele jaren later nog te herkennen zijn (Boeker, 1989; Christensen, 2013; Marquis & Tilcsik, 2013; 
Schoar & Zuo, 2011). Binnen dit onderzoek gaat het hierbij dus om de vraag in hoeverre de economische situatie bij 
oprichting de ontwikkeling van bepaalde tweede-orde competenties heeft beïnvloed, wat in het heden mogelijk zijn 
effect heeft op de mate waarin nieuwe eerste-orde competenties worden gecreëerd. 
 
Uit de resultaten zoals samengevat in tabel 14 blijkt dat deze overkoepelende relatie inderdaad aanwezig is: 
zowel de toename van eerste-orde klantcompetenties als technologische competenties is significant hoger bij een 
slechtere economische situatie bij oprichting dan bij oprichting in een fase van hoogconjunctuur. 
 
Bij de toename van de klantcompetenties is dit effect overigens wel wat duidelijker dan bij de technologische 
competenties: er wordt bij de toename van de klantcompetenties net wat meer variantie verklaard wanneer de 
conjuncturele situatie bij oprichting er bij betrokken wordt. Ook is het effect bij de toename van de 
klantcompetenties wat groter en zowel significant voor de neutrale als voor de laagconjunctuur, terwijl  dit laatste bij  
de toename van de technologische competenties enkel het geval is voor de neutrale conjunctuur. 
 
Samenvattend kan dus geconcludeerd worden dat het verwachte imprintingeffect inderdaad bevestigd is: de 
economische situatie bij oprichting heeft en duidelijke invloed op de mate waarin nieuwe eerste-orde competenties 
in het heden, dus vele jaren later, worden aangemaakt. 
 
Slechtere conjunctuur bij oprichting leidt tot meer innovatiecompetenties 
 
De economische situatie bij oprichting heeft dus blijkbaar een effect op de aanmaak van nieuwe eerst-orde 
competenties in het heden. Maar loopt dit dan via de mate waarin er tweede-orde competenties ontwikkeld zijn?  
Dit onderzoek geeft aan dat ook dit inderdaad het geval is, zoals samengevat in tabel 14: (1) de economische situatie 
bij oprichting heeft een duidelijk effect op de mate waarin tweede-orde competenties aanwezig zijn en (2) er is 
sprake een volledig mediërend effect van de aanwezigheid van de tweede-orde competenties op de toename van 
nieuwe eerste-orde competenties. Dit is dus conform de verwachting, zoals gedestil leerd uit de theorie (Cooper, 
Gimeno-Gascon et al., 1994; D’Este, Iammarino et al., 2012; Danneels, 2002; Malmendier & Nagel, 2011; Wilden & 
Gudergan, 2015). 
 
Echter is de richting van het gevonden effect het tegenovergestelde dan wat uit de l iteratuur werd verwacht. 
Tabel 14 toont aan dat de resultaten van dit onderzoek erop wijzen dat een slechtere economische situatie bij 
oprichting leidt tot beter ontwikkelde tweede-orde-competenties en daarmee tot een grotere toename van eerste- 
orde competenties in het heden. Qua indeling van Danneels (2002) leidt een slechtere economische situatie bij 
oprichting dus tot een strategie van ‘Pure exploratie’. Terwijl  vooraf werd verwacht dat hoe slechter de economische 
situatie bij oprichting, hoe minder aandacht en middelen voor explorerende competenties en activiteiten en dus, via 
het imprinting-effect, des te minder nieuwe innovatiecompetenties er in het heden ontwikkeld zouden worden 
(Cooper, Gimeno-Gascon et al., 1994; D’Este, Iammarino et al., 2012; Malmendier & Nagel, 2011; Schoar & Zuo, 
2011). En daarmee volgens de indeling van Danneels (2002) zou leiden tot een innovatiestrategie van pure  
exploitatie (zie figuur 1). 
 
De redenatie achter de verwachting is dus op te delen in twee aannames: (1) een minder economische 
omstandigheid bij oprichting leidt tot minder explorerende activiteiten in die eerste fase en daarmee tot een 
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mindere ontwikkeling van tweede-orde competenties en (2) minder tweede-orde competenties leiden tot de 
mindere creatie van nieuwe eerste-orde competenties. 
 
Beginnend bij het laatste deel: de verwachting dat minder tweede-orde competenties zouden leiden tot een 
mindere creatie van nieuwe eerste-orde competenties in het heden, laten de resultaten inderdaad een zeer duidelijk 
positief effect zien. Zowel voor de tweede-orde marketingcompetenties leidend tot nieuwe eerste-orde 
klantcompetenties als de tweede-orde R&D-competenties leidend tot nieuwe eerste-orde technologische 
competenties. Dit deel van de theoretische verwachting wordt dus volledig bevestigd. 
 
Dit betekent dat de oorzaak van de afwijkende bevindingen gezocht moet worden in het eerste deel van de 
redenatie: een mindere economische situatie bij oprichting leidt dus niet tot een mindere, maar juist tot sterkere 
ontwikkeling van tweede-orde competenties. 
 
De mindere beschikbaarheid van financiële middelen in een economisch slechtere situatie is uit de   
onderliggende literatuur gedestil leerd als een belangrijke reden voor een mindere ontwikkeling van exploratieve 
competenties (Cooper, Gimeno-Gascon et al., 1994; Schoar & Zuo, 2011; Simsek, Fox et al., 2015; Van Baalen, 
Bogenrieder et al., 2009). Voor grote, beursgenoteerde productiebedrijven is het inderdaad zeer aannemelijk dat er 
in mindere tijden op de R&D-budgetten wordt bezuinigd, maar wellicht l igt dit genuanceerder voor de relatief 
kleinere softwarebedrijven welke in dit onderzoek centraal hebben gestaan: in dit soort bedrijven is het   
onderzoeken van nieuwe marktkansen en technologische mogelijkheden een stuk laagdrempeliger en daarmee 
minder kostbaar. Gecombineerd met de bevindingen van Teece, Pisano et al. (1997), dat dynamic capabilities 
belangrijker zijn in een omgeving met snelle technologische veranderingen (zoals de softwarebranche), waarin 
concurrentievoordeel sneller erodeert en producten gemakkelijker te repliceren en te imiteren zijn, geeft dit een 
mogelijke verklaring voor het gevonden tegenovergestelde effect. Volgens Teece, Pisano et al. (1997) moeten 
bedrijven in dit soort markten namelijk relatief goed zijn in het enerzijds identificeren van nieuwe kansen in de   
markt en technologie en anderzijds de realisatie van de nieuwe kansen effectief en efficiënt kunnen organiseren. Het 
is aannemelijk dat deze competenties voor de onderzochte softwarebedrijven extra ontwikkeld moeten worden in 
tijden van slechtere conjuncturele omstandigheden. In die situatie, waarin er sprake is van afnemende marktvraag, 
moet er namelijk nog beter op klantwensen en technologische ontwikkelingen ingespeeld worden, om zich te  
kunnen onderscheiden van de concurrenten. In die zin moeten bedrijven die opstarten in een mindere conjuncturele 
situatie dus vanaf dag één min of meer gedwongen meer nadruk leggen op de ontwikkeling van dergelijke tweede- 
orde marketing- en R&D-competenties. Deze aanname wordt ondersteund door een onderzoek van Archibugi, 
Fil ippetti et al. (2013), welke heeft aangetoond dat bedrijven die reeds intensief innoveren, de intensiteit ervan 
tijdens een crisis juist opvoeren in plaats van afbouwen. 
 
Een tweede verklaring kan gezocht worden in het feit dat de meeste onderzoeken achter de theoretische 
aanname zich hebben gericht op reeds bestaande bedrijven (zoals die van D’Este, Iammarino et al. (2012),  
Srinivasan, Lil ien et al. (2011) en Schoar & Zuo (2011)). Dit onderzoek focust zich echter op de oprichtingssituatie en 
dus op een starter. Het relatief recente onderzoek van Archibugi, Fil ippetti  et al. (2013) gaat in op dit onderscheid en 
heeft zich onder andere gericht op de vraag of een economische crisis (die van 2008) andere effecten heeft op 
bestaande, gevestigde bedrijven dan op nieuwkomers. Hun bevindingen ondersteunen daarmee Schumpeter’s  
creative destruction-theorie (welke stelt dat inherent aan economische groei en de levenscyclus van producten, 
bestaande producten en markten doorlopend vervangen worden door nieuwe (Aghion & Howitt, 1990)), in die zin 
dat ze aantonen dat grote, gevestigde bedrijven tijdens een crisis bezuinigen op hun innovatie en nieuwkomers en 
kleine bedrijven hun investeringen juist opschroeven. En dat de gevestigde orde dus in principe stil blijft staan en de 
nieuwkomers juist meer snelheid maken. 
 
Andere invloeden op de onderzochte relaties 
 
De uiteindelijke relatie welke uit dit onderzoek naar voren komt is dus dat een mindere economische situatie bij 
oprichting leidt tot beter ontwikkelde tweede-orde marketing- en R&D-competenties en daarmee tot een grotere 
toename van nieuwe eerste-orde klant en technologische competenties in het heden. 
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Maar naast de boven beschreven mogelijke verklaringen voor dit uiteindelijke effect, bli jken er ook enkele 
controlevariabelen te zijn die op veel van de onderzochte relaties een effect hebben. 
 
Zo blijkt het uitvoeren van verkoop-/marketingactiviteiten in eigen beheer in relatief veel van de onderzochte 
modellen een duidelijk effect te hebben. Dat dit effect aanwezig is bij de mate waarin tweede-orde 
marketingcompetenties aanwezig zijn en nieuwe klantcompetenties gecreëerd worden, is gezien het inhoudelijk 
verband redelijk vanzelfsprekend. Maar verrassender is de constatering dat een vergelijkbaar sterk effect ook 
aanwezig is bij de relatie tussen de economische situatie bij oprichting en de toename van de technologische 
competenties. Het zelf uitvoeren van verkoop-/marketingactiviteiten leidt dus blijkbaar tot sterker ontwikkelde 
technologische competenties, wat misschien te verklaren is door het feit dat men daardoor dichter op de 
ontwikkelingen in de markt zit en dus meer stimulansen krijgt om actief met nieuwe technologische mogelijkheden 
aan de slag te gaan. Dit sluit overigens aan op bevindingen uit eerder onderzoek welke stellen dat een grotere 
marktoriëntatie een positieve invloed heeft op de innovatieprestaties van een bedrijf (Hurley & Hult, 1998; Keskin, 
2006). Hierop aansluitend geldt enigszins hetzelfde voor de ontwikkelactiviteiten: natuurlijk heeft het uitvoeren van 
deze activiteiten in eigen beheer een groot effect op de mate waarin nieuwe technologische kennis wordt vergaard 
(RDcompTOT1) en nieuwe technologische competenties worden gecreëerd. Verrassender is de constatering dat dit 
effect blijkbaar niet geldt voor de mate waarin die nieuwe kennis wordt geïmplementeerd, RDcompTOT2. Het zelf 
ontwikkelen leidt dus wel tot kennisvergaring, maar niet tot een grotere kennisimplementatie. Weer een indicatie 
dat deze twee typen competenties echt wel verschil lend van aard zijn. 
 
De theorie en het instrumentarium van Danneels 
 
Dit onderzoek is in belangrijke mate gestoeld op het werk van Danneels (2002, 2011, 2015). Naast het concept 
van eerste- en tweede-orde innovatiecompetenties en de aanname dat tweede-orde competenties nodig zijn voor 
de creatie van de eerste-orde competenties, is ook de door Danneels opgestelde, geteste en gevalideerde survey 
gebruikt, om de mate van aanwezigheid van deze competenties in de praktijk te meten. 
 
De aanname dat voor de creatie van nieuwe eerste-orde innovatiecompetenties bepalend is in welke mate 
tweede-orde competenties aanwezig zijn, is door dit onderzoek empirisch bevestigd. Met uiteraard de nuancering 
dat dit onderzoek enkel softwarebedrijven in Nederland betreft. 
 
De uitgevoerde betrouwbaarheidstest en validatie van het gebruikte survey-instrument van Danneels (2015) 
bevestigt dat de schalen zoals die door Danneels zijn geformuleerd, onderling voldoende onderscheidend zijn en 
binnen de individuele schalen ook voldoende samenhangen. Dit laatste geldt echter niet voor één schaal. Uit de 
factoranalyse (confirmatory factor analysis, zie tabel 4) bleek namelijk dat de tweede-orde R&D-competentie-items 
beter opgesplitst konden worden in twee ‘deelschalen’: eentje die zich richt op de meer kennisvergarende 
competenties en eentje meer gericht op de implementatie van nieuwe technologieën. 
 
Dat dit verschil  tussen kennisvergarende en implementatie RD-competenties zich in dit onderzoek openbaart en 
blijkbaar niet (voldoende sterk) in de originele studie van Danneels (2015) naar voren kwam, heeft misschien te 
maken met het feit dat zowel de omvang van de onderzochte bedrijven als de aard en geografische ligging 
verschil lend zijn: Danneels (2015) richtte zich op grote, beursgenoteerde productiebedrijven in de VS en dit 
onderzoek zich heeft gericht op veelal kleinere softwarebedrijven in Nederland. Hierbij is er bijvoorbeeld voor 
gekozen de letterli jke vertaling van de door Danneels geteste en gevalideerde survey te gebruiken en dus niet de 
misschien wat meer productie-specifieke termen zoals ‘productiefaciliteiten’ en ‘productieprocessen’ te vertalen 
naar termen die in het jargon van de softwarewereld gebruikelijker zijn, zoals bijvoorbeeld ‘ontwikkelomgeving’ en 
‘ontwikkelstraat’. Acht respondenten geven ook aan dat ze de vraagstell ing minder van toepassing vinden op hun 
organisatie, wat misschien ook een signaal geeft dat de vertaling naar de eigen situatie soms wat lastiger was en dus 
misschien ook tot een bepaalde vertekening bij de invull ing heeft geleid. Een andere mogelijke verklaring kan liggen 
in de omvang van de onderzochte organisaties. Waar Danneels zich heeft gericht op grote, beursgenoteerde 
bedrijven is in dit onderzoek geen selectie gemaakt op grootte. Wat ertoe geleid heeft dat een relatief groot deel  
van de respondenten een kleinere organisatie vertegenwoordigt: circa 51% van de respondenten heeft een 
organisatie van minder dan 10 FTE. Misschien interpreteren dit soort kleinere bedrijven bepaalde competenties wel 
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anders dan de grotere beursgenoteerde organisaties. Of verschilt het belang van een bepaalde competentie in de 
context van een kleine versus een grote organisatie. 
 
Overigens wees Danneels (2015) in zijn onderzoek al op het feit dat het competentie-item RDcomp1 wat minder 
goed dan de overige items in de R&D-schaal paste en verklaarde dit door het feit dat dit item meer gericht was op 
het opzetten van productie-operaties en facil iteiten. Nu in dit onderzoek ook RDcomp4 (werven van engineers) en 
RDcomp6 (implementeren van nieuwe productieprocessen) enigszins buiten de door Danneels voorgestelde schaal 
vallen, l i jkt er sprake van een wat verdergaande tweedeling in inderdaad de meer op kennisvergaring gerichte 
competenties en de meer uitvoerende, toepassingsgerichte competenties. Deze aanname wordt bevestigd door een 
uitgebreid l iteratuuronderzoek van Damanpour (1991), waarin hij twee fases van adoptie van een innovatie 
onderscheidt: de initiatiefase, waarin onder andere de probleemherkenning en kennisvergaring valt en de 
implementatiefase, die bestaat uit alle stappen om de innovatie daadwerkelijk gerealiseerd te krijgen. Volgens dit 
onderzoek vereisen deze verschil lende fases ook hun eigen specifieke organisatorische karakteristieken en 
competenties. 
 
De beperkingen van dit onderzoek en richtingen voor vervolgonderzoek 
 
Dit brengt ons tot enkele beperkingen van dit onderzoek. Zo is het feit dat dit onderzoek gericht is op 
softwarebedrijven in Nederland een beperking qua generaliseerbaarheid, maar meteen ook een sterkte qua 
validiteit, omdat hiermee het probleem wordt voorkomen van technische en economische diversiteit, welke vaak 
voorkomt bij innovatiestudies over verschillende sectoren heen (Coombs, Narandren & Richards (2009) in Alegre & 
Chiva, 2008). Danneels (2015) heeft het gebruikte instrument zelf ook al toegepast op grote beursgenoteerde 
productiebedrijven in de VS, maar om de bruikbaarheid nog verder te vergroten en ook een verdere validatie van de 
uitkomsten van dit onderzoek te bewerkstell igen, zou het een interessante invalshoek zijn om een vergelijkbaar 
onderzoek te herhalen voor andere type bedrijven en andere geografische regio’s. 
 
Qua resultaten is het opvallend dat de functie Anders een sterk negatief effect heeft op veel van de onderzochte 
relaties. Gezien het feit dat circa de helft van de respondenten in deze Anders-groep (n = 29) zichzelf beschreef als 
manager (business development manager, productmanager, vestigingsleider, enz.) en specialist (zoals consultant, 
programmeur, ontwikkelaar) kan een mogelijk verklaring voor dit effect gevonden worden in de vraag of deze 
respondenten wel voldoende ‘resource recognition’ hadden: de mate waarin zij voldoende kennis hebben van de 
eigen hulpbronnen en competenties en die van de concurrenten (Danneels, 2015). 
 
Uit tabel 14 blijkt verder dat voor vrijwel alle onderzochte relaties een duidelijk effect is aangetoond van de 
oprichtingssituatie. Ondanks dat dit effect in sommige gevallen wel een periode van tientallen jaren kan beslaan. 
Een enkele relatie toont daarbij wel een wat kleiner of niet-significant effect, wat aangeeft dat vooral op deze 
punten de conclusies toch met enige terughoudendheid getrokken mogen worden. Het betreft hier met name de 
toename van technologische competenties, welke enkel significant hoger is voor een hoogconjunctuur vergeleken 
met een neutrale conjunctuur en dus niet voor een laagconjunctuur. 
 
Het feit dat dit onderzoek in belangrijke mate is gebaseerd op een in eerder onderzoek getoetst en gevalideerd 
meetinstrument van innovatiecompetenties maakt de resultaten sterker, maar kan ook gezien worden als een 
beperking. De mate van innovatie c.q. de innovatiestrategie wordt namelijk gemeten via de perceptie van de mate 
waarin nieuwe eerste-orde innovatiecompetenties zijn gecreëerd. Deze subjectieve perceptie kan beïnvloed zijn 
door de omstandigheden op het moment van meten. Daarnaast is er zoals eerder aangegeven mogelijk ook nog 
enige invloed geweest van enkele meer productie-gerichte termen in de vraagstell ing. Kanttekening hierbij is dat 
Danneels (2015) aangeeft dat deze manier van het meten van de perceptie in de l iteratuur als een algemeen 
geaccepteerde manier van zelfrapportage geldt. Ook het feit dat de subjectieve informatie van de respondent is 
gekoppeld aan objectieve, feitelijke data over de economische situatie ten tijde van oprichting uit een andere bron, 
de database van het OECD, betekent dat er dus een vorm van triangulatie is toegepast, wat de resultaten van dit 
onderzoek extra sterk maakt. 
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Wat betekent dit voor de praktijk? 
 
De resultaten van dit onderzoek bevestigen de ideeën dat omstandigheden in een gevoelige periode van een 
persoon of organisatie, vele jaren later nog hun sporen hebben nagelaten. Gezien de uitkomsten hoeft een 
nieuwbakken entrepreneur qua ontwikkeling van innovatiecompetenties niet te bang zijn om een (software)bedrijf 
in een mindere economische periode te starten: bij slechtere economische oprichtingsomstandigheden worden 
meer tweede-orde competenties ontwikkeld en daarmee vele jaren later nog steeds meer nieuwe eerste-orde 
competenties gecreëerd. De extra aandacht die blijkbaar in die oprichtingsfase aan explorerende acties wordt 
gegeven wanneer de economische omstandigheden wat minder zijn, levert dus een concurrentievoordeel op voor 
de langere termijn! 
 
Met dit inzicht draagt dit onderzoek bij aan het algemeen groeiend besef van de impact van gebeurtenissen en 
omstandigheden in bepaalde gevoelige perioden. Deze bewustwording kan bijdragen aan betere en gefundeerdere 
keuzes op de momenten dat dit bepalend is: ten tijde van een dergelijke gevoelige periode dus. Het draagt bij aan 
wat Danneels (2011) beschrijft als ‘resource cognition’: de mate waarin een organisatie haar hulpbronnen en 
competenties begrijpt. Met als extra bijdrage dus de timing en context waarin deze gevormd worden. Een 
bewustwording die managers mogelijk kan aanzetten tot een meer rationele en weloverwogen portfolio-opzet van 
toegepaste innovatiestrategieën, rekening houden met de effecten van de context van dat moment. Met daarmee 
een hogere overlevingskans en grotere groei op langere termijn tot gevolg. 
 
Voor startende organisaties zou deze kennis en bewustwording direct bij oprichting al moeten leiden tot 
aandacht voor een uitgebalanceerde ontwikkeling van de verschillende benodigde competenties, wetende dat die 
fase een langdurige stempel zal gaan drukken op de strategische keuzes voor de toekomst. Ongeacht de 
economische omstandigheden zou men in die eerste fase dus direct moeten streven naar een juiste balans tussen 
exploratie en exploitatie (ambidexteriteit). Starten in een meer dynamische omgeving gecombineerd met een 
situatie van laagconjunctuur l ijken volgens dit onderzoek van nature al te zorgen voor grotere nadruk op 
explorerende innovatie. Voor starters in een minder dynamische omgeving en betere conjuncturele 
omstandigheden, zijn deze externe prikkels voor meer explorerende innovatie dus minder aanwezig, wat betekent 
dat men zich bewust moet richten op interne activerende prikkels, om geen achterstand op te lopen qua 
ontwikkeling van tweede-orde innovatiecompetenties. 
 
Overigens geldt hetzelfde voor de grotere, gevestigde bedrijven. Ook zij moeten beseffen dat nieuwkomers 
sowieso in tijden van crisis al meer innoveren dan zijzelf (Archibugi, Fi l ippetti et al., 2013), maar ook dat in 
technologisch dynamische en competitieve markten als de softwaremarkt, de tweede-ordecompetenties die ze 
hiermee ontwikkelen, deze nieuwkomers nog tot vele jaren later een concurrentievoordeel geven. Deze 
bewustwording zou de gevestigde orde moeten laten afzien van de uit het onderzoek van Archibugi, Fil ippetti  et al. 
(2013) gebleken min of meer gangbare reactie van dit type bedrijven om in economisch mindere tijden te 
bezuinigen op R&D. 
 
Hierop voortbordurend ligt hier dus wellicht ook een meer voorlichtende rol voor beleidsmakers en 
onderwijsinstellingen, om startende entrepreneurs en toekomstige managers bewust te maken van deze imprinting 
effecten en in het bijzonder de consequenties van bepaalde innovatiekeuzes, met de wetenschap dat deze 
gerelateerd zijn aan de economische omstandigheden van dat moment en vervolgens een duidelijke invloed hebben 
op de verdere levenscyclus en innovatiecompetenties van hun organisatie. 
 
De finale conclusie: “It’s the economy, stupid!” (Bill Clinton) 
 
Samenvattend en afsluitend heeft dit onderzoek dus aangetoond dat een slechtere economische situatie bij 
oprichting van een bedrijf leidt (voor softwarebedrijven in Nederland) tot een sterkere ontwikkeling van tweede- 
orde marketing- en R&D-innovatiecompetenties en daarmee tot het aanmaken van meer nieuwe eerste-orde 
competenties in het heden. 
 
Hierbij is enerzijds op empirische wijze de relevantie van de imprinting-theorie aangetoond en anderzijds ook 
een deel van ‘de body of knowledge’ rondom dynamic capabilities tegengesproken, welke stelt dat een mindere 
economische situatie leidt tot een mindere ontwikkeling van eerste- en tweede-orde innovatiecompetenties. Een 
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duidelijk nuance is geplaatst dat dit niet per definitie geldt, sterker nog, dat voor bedrijven in dynamische sectoren 
zoals de softwarebranche, juist het omgekeerde li jkt te gelden. De gegeven verklaringen voor dit verschil  komen 
feitelijk neer op de mate waarin een bedrijf een behoefte voelt om te innoveren. 
 
De bevindingen uit dit onderzoek ondersteunen daarmee eerder onderzoek, zoals onder andere in de   
metastudie van Zahra & George (2002) samengevat, dat een bedrijf in tijden van hoogconjunctuur en in een minder 
dynamische en minder competitieve markt, minder prikkels zal ervaren om op zoek te gaan naar nieuwe 
marktkansen en technologische mogelijkheden. Zahra & George (2002) duiden in deze metastudie over absorptive 
capacity (de vaardigheden om nieuwe kennis te acquireren, te assimileren, te transformeren en te exploiteren en 
daarmee een sterke overlap vertonen met de onderzochte twee-orde-competenties) op de mate waarin ‘activation 
triggers’ aanwezig zijn: triggers die het potentiële absorptievermogen van organisaties al dan niet stimuleren, zoals 
interne triggers (organisatorische crises, slechte prestaties, veranderingen in de organisatiestrategie, enz.) en  
externe triggers (zoals technologische veranderingen, radicale innovaties, economische neergang en poli tieke 
veranderingen). In situaties van hoogconjunctuur en minder dynamiek zullen er dus minder activerende prikkels 
aanwezig zijn dan in situaties van laagconjunctuur en hoge dynamiek. Naast de ondersteuning van dit concept, zit  
een extra bijdrage van dit onderzoek in de gevonden relatie met de imprintingtheorie, in die zin dat deze mate  
waarin in de eerste fase van het bedrijf is geïnnoveerd, dit vele jaren later nog steeds terug te zien is in de aanwezige 
tweede-orde competenties en daarmee het aanmaken van nieuwe eerste-orde competenties. Waardoor de 
aanwezigheid van de juiste activerende prikkels op dat moment, een des te belangrijke voorwaarde voor uiteindelijk 
succes is. 
 
Naast de bevinding van het omgekeerde effect van de economische situatie bij oprichting, is door het gebruiken 
van het meetinstrument van Danneels (2015) dit instrument ook getoetst en gevalideerd op andere organisaties dan 
de grote beursgenoteerde productiebedrijven in de VS waar Danneels zelf zich op heeft gericht. Het instrument is 
ook wat verder verfijnd, door op basis van de bevindingen de R&D-competenties in te delen in twee in plaats van  
één schaal: de kennis vergarende R&D-competenties en de meer implementatiegerichte competenties. 
 
Een laatste bijdrage van dit onderzoek zit in de hoek van innovatieportfolio management. Zo stellen Cooper, 
Edgett et al. (1999) dat effectief portfoliomanagement van innovaties cruciaal is voor succesvolle productinnovaties 
en hebben daarbij onderzocht welke drivers de goede innovators onderscheiden van de slechte. Het belang dat het 
management hecht aan goed portfoliomanagement blijkt een belangrijke driver, waar uitblinkers een stuk hoger op 
scoren dan de mindere innovators. De bijdrage van dit onderzoek op dit vlak is dat het aantoont dat de economische 
situatie van het moment van starten, blijkbaar dit belang dat het betrokken management hecht aan een goed 
doordachte portfolio-opzet beïnvloedt en dat men dus in economisch goede tijde mogelijk minder noodzaak ziet  
voor portfoliomanagement. De economische situatie l i jkt dus een antecedent te zijn voor de driver ‘belang 
management’, wat aansluit op de gedachte van de activerende prikkels (Zahra & George, 2002), zoals eerder 
beschreven. 
 
Zoals bij ieder wetenschappelijk onderzoek heeft ook dit onderzoek mi sschien wat vragen beantwoord, maar 
tegelijkertijd ook wat nieuwe vragen opgeworpen. Zo zou toekomstig onderzoek een vergelijkbaar onderzoek  
kunnen uitvoeren voor andere branches, bedrijfsgroottes en/of geografische regio’s om enerzijds de gevonden 
effecten van de economische oprichtingssituatie op innovatiecompetenties al dan niet te bevestigen, maar ook om 
het meetinstrument van Danneels (2015) nog breder te valideren. Een tweede invalshoek zou zijn om niet het 
instrument van Danneels ter hand te nemen en de perceptie van de respondent te meten, maar zich in een 
vergelijkbare vraagstelling te richten op de meer concrete uitingen van innovaties, waarbij gedacht kan worden aan 
innovatie-inputs zoals R&D-uren en –uitgaven en outputs als patenten en productintroducties, zoals onder andere in 
kaart gebracht door het onderzoek van Hagedoorn & Cloodt (2003). Jansen, Van Den Bosch et al. (2006) wijzen in dit 
kader op het meten van financiële prestaties tot één jaar na de lancering van de innovatie en Cooper, Edgett et al. 
(1999) stellen indicatoren voor zoals projectwaarde, het aantal innovatieprojecten in de pijplijn en de time-to- 
market. Een mogelijk voordeel van een dergelijke directe meting is dat de invloed van het moment van onderzoek 
dan wellicht de resultaten minder kleurt: de perceptie zelf wordt mogelijk meer gestuurd door de (economische) 
omstandigheden van het moment waarop wordt gemeten dan de feiteli jke innovatieprestaties zelf. 
“It’s the economy, stupid” 
Imprinting-effect economische situatie bij oprichting op innovatie 
40  
 
Gezien de gevonden relatie tussen de economische oprichtingssituatie en innovatiecompetenties, ontstaat ook 
de vraag welke andere belangrijke competenties mogelijk ook beïnvloed worden door die economische 
oprichtingssituatie. Fainshmidt, Pezeshkan et al. (2016) bieden hierbij een mooi handvat voor een verdere analyse 
met hun indeling van ‘dynamic capabilities’ in 7 typen, waarvan de hier onderzochte marketing- en R&D- 
competenties er slechts twee zijn. 
 
Hierop voortbordurend is ook de omgekeerde insteek interessant: welke andere oprichtingssituaties, buiten de 
economische, hebben mogelijk hun sporen achtergelaten op de ontwikkeling van innovatiecompetenties? Zoals 
bijvoorbeeld de kenmerken van de markt waarin het bedrijf opereert. Eisenhardt & Martin (2000) maken in dit kader 
onderscheid in de mate van competitieve en technologische dynamiek in de markt. D’Este, Iammarino et al. (2012) 
wijzen met het oog op innovatieprestaties op de vraag in hoeverre de markt gedomineerd wordt door enkele grote 
spelers, de vereiste kennisintensiteit voor de product-/marktcombinatie (en daarmee dus de mate waarin voldoende 
en gekwalificeerd personeel beschikbaar is) en de mate van onzekerheid van de vraag naar het betreffende product. 
Daarnaast is de insteek van Abernathy & Utterback (1978), welke kijken naar het verschil  in marktstructuur en 
volwassenheid van de markt ten tijde van oprichting een interessante, omdat deze kenmerken volgens hen een 
impact hebben op de type innovaties in de betreffende markt (proces- versus product) en daarmee ook op 
kenmerken van de organisatie, zoals de toegepaste coördinatiemechanismen, mate van centralisatie en formalisatie, 
enz. 
 
Een laatste interessante onderzoeksrichting die wordt meegeven heeft betrekking op de meer algemene  
conclusie dat de mate waarin tweede-orde-competenties bij oprichting zijn ontwikkeld, in principe afhankelijk li jkt te 
zijn van de mate waarin er activerende prikkels in die oprichtingssituatie waren, om meer of minder te innoveren. 
Een handvat hierbij zou de eerder vernoemde metastudie van Zahra & George (2002) kunnen zijn over absorptive 
capacity. Zij onderscheiden in- en externe activerende prikkels (waarvan de economische omstandigheid er één is)  
en het is zeer interessant om meer inzicht te krijgen in de relatieve zwaarte en het werkelijke effect van de 
verschil lende soorten activerende prikkels op de potentiële absorptie capaciteit en daarmee op de ontwikkeling van 
tweede-orde innovatiecompetenties. Interessant is dan ook de vervolgvraag in hoeverre bedrijven die minder 
externe activerende prikkels ervaren, dit wellicht kunnen ‘compenseren’ door meer interne prikkels te cr eëren, zoals 
bijvoorbeeld via een aanpassing van de strategie of uitdrukkelijkere communicatie van de noodzaak (Zahra &  
George, 2002) en welke van deze interne prikkels daarbij dan het meest effectief zijn. 
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Zowel voor de inleidende teksten als voor de beschrijvingen van de verschil lende competenties, zijn de 
Engelstalige teksten zoals door Danneels (2015) geformuleerd, letterli jk vertaald. Respondenten wordt gevraagd  
voor elke stell ing aan te geven in welke de mate waarin het zijn of haar bedrijf beschrijft. Alle items worden gemeten 
op een zeven-punts Likert-schaal. De scores betekenen daarbij in het geval van: 
 
 Marketing en R&D competenties: 7 = Helemaal mee eens en 1 = Helemaal mee oneens 
 Technologische en klant competenies: 7 = Veel beter en 1 = Veel slechter 
 Toename van technologische en markt-gerelateerde competenties: 7 = In grote mate en 1 = Helemaal niet 
 
 
 
Marketing en R&D competenties: 
“Different companies are good at different things. The following questions ask you to assess your company’s  skills in 
various areas, relative to your competitors. 
Relative to our competitors, my company is good at …..” 
 
“Verschil lende bedrijven zijn goed in verschil lende dingen. De volgende stell ingen vragen u om de vaardigheden van 
uw bedrijf te beoordelen op verschillende gebieden, ten opzichte van uw concurrenten. 
Ten opzichte van onze concurrenten, is mijn bedrijf goed in …..” 
 
Tabel 1 Meting van tweede-orde competentie variabelen 
 
Marketing competenties (tweede-orde competenties) 
Code Originele tekst Gehanteerde vertaling 
MComp1 Assessing the potential  of new markets Beoordelen potentie van nieuwe markten 
MComp2 Building relationships in new markets Bouwen relaties in nieuwe markten 
MComp3 Setting up new distribution channels Opzetten nieuwe distributiekanalen 
MComp4 Setting up a new sales force Opzetten van een nieuw verkoopteam 
MComp5 Leveraging its brand reputation or company image 
to new markets 
Benutten van de merkreputatie of bedrijfsimago in 
nieuwe markten 
MComp6 Researching new competitors and new customers Onderzoeken van nieuwe concurrenten en nieuwe 
klanten 
MComp7 Developing new advertising or promotion strategies Ontwikkelen nieuwe advertentie- of 
promotiestrategieën 
MComp8 Developing new pricing strategies Ontwikkelen nieuwe prijsstrategieën 
R&D competenties (tweede-orde competenties) 
RDComp1 Setting up new types of manufacturing facilities and 
operations 
Opzetten nieuwe typen van productiefaciliteiten en 
operaties 
RDComp2 Learning about technologies it has never used 
before 
Leren over technologie die het nog nooit heeft 
toegepast 
RDComp3 Assessing the feasibility of new technologies Beoordelen van de haalbaarheid van nieuwe 
technologieën 
RDComp4 Recruiting engineers in technical areas it is not 
familiar with 
Werven van engineers in technische gebieden waar 
het niet bekend mee is 
RDComp5 Identifying new promising technologies Identificeren van veelbelovende nieuwe 
technologieën 
RDComp6 Implementing new types of production processes Implementeren van nieuwe type productieprocessen 
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Technologische en klant competenties: 
“The following questions ask you to assess your company’s  resources and competences to support its cur rent 
activities. Please rate your firm’s  current resources and competences relative to your competitors (much worse -- 
much better).” 
 
“De volgende stell ingen vragen u om de middelen en competenties van uw bedrijf te beoordelen, die uw huidige 
activiteiten ondersteunen. Geef uw mening over de huidige middelen en competenties van uw bedrijf ten opzichte 
van uw concurrenten (veel slechter -- veel beter).” 
 
Tabel 2: Meting van eerste-orde competentie variabelen 
 
Technologische competenties (eerste-orde competenties) 
TComp1 Production operations or facilities Productie activiteiten of facil iteiten 
TComp2 Technological expertise Technologische expertise 
TComp3 Technical  skills and resources Technische vaardigheden en middelen 
TComp4 Engineering skil ls and resources Engineering vaardigheden en middelen 
Klant (customer) competenties (eerste-orde competenties) 
CComp1 Knowledge about its customers and competitors Kennis over de eigen klanten en concurrenten 
CComp2 Brand reputation or company image Merkreputatie of bedrijfsimago 
CComp3 Distribution channels or sales force Distributie kanalen of verkoopapparaat 
CComp4 Advertising/promotion resources or skills Advertentie/promotie middelen of vaardigheden 
 
Ook voor ‘Toename van technologische en markt-gerelateerde competenties’ is de inleidende tekst zoals door 
Danneels (2015) geformuleerd, letterli jk vertaald, met als toevoeging ‘in de afgelopen 2 á 3 jaar’, daar de 
vraagstell ing van het onderzoek expliciet de recent toegepaste innovatiestrategieën betreft. 
 
Toename van technologische en markt gerelateerde competenties: 
“New products may lead a firm to develop or build new expertise, skil ls, or resources. In the process of developing 
and launching our new products we have gained...” 
 
“Nieuwe producten kunnen een bedrijf er toe leiden nieuwe kennis, vaardigheden of middelen te ontwikkelen of te 
bouwen. In het proces van ontwikkelen en lanceren van onze nieuwe producten hebben we in de afgelopen 2 á 3 
jaar opgedaan ...” 
 
Tabel 3: Meting toename van eerste-orde competenties 
 
Toename van technologische middelen (toename eerste-orde competenties) 
TTComp1 New kinds of production operations or facilities Nieuwe vormen van productie activiteiten of 
facil iteiten 
TTComp2 Technological expertise in new areas Technologische kennis in nieuwe gebieden 
TTComp3 Skil ls and resources in new technical  areas Vaardigheden en middelen in nieuwe technische 
gebieden 
TTComp4 Engineering skil ls and resources in new technical  
areas 
Engineering vaardigheden en middelen in nieuwe 
technische gebieden 
Toename van marktgerelateerde competenties (toename eerste-orde competenties) 
TCComp1 Knowledge about new customers and competitors Kennis over nieuwe klanten en concurrenten 
TCComp2 Brand reputation or company image in new markets Merkreputatie en bedrijfsimago in nieuwe markten 
TCComp3 New distribution channels or sales force Nieuwe distributie kanalen of verkoopteam 
TCComp4 New advertising/promotion resources or skills Nieuwe advertentie/promotie middelen of 
vaardigheden 
 
